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ПЕРЕДМОВА

Прискорення процесів глобалізації, спрямованість економіки на ін-
новаційний шлях розвитку висувають перед територіями, з одного 
боку, нові можливості, з іншого – нові виклики для досягнення довго-
строкового динамічного розвитку та забезпечення високих стандартів 
життя населення. У таких умовах одним з пріоритетних стратегічних 
завдань є забезпечення сталого збалансованого розвитку територій, 
що передбачає досягнення балансу економічних, соціальних та еко-
логічних інтересів основних стейкхолдерів територіального розвитку, 
налагодження тісної взаємодії між ними та діагностування їх впливу на 
процеси управління територіальним розвитком.

В економічній науці існує безліч інтерпретацій поняття «стейк- 
холдер», різноманітних напрямів його дослідження та теорії стейкхолдерів  
загалом. Доречно зауважити, що під терміном «стейкхолдер», розділяю-
чи підхід Організації Об’єднаних Націй1 до визначення даної категорії, тут 
і далі автори розуміють будь-який суб’єкт (фізичну чи юридичну особу, 
органи влади та місцевого самоврядування), який є як резидентом, так 
і нерезидентом території, інтереси та ресурси якого можуть прямо чи 
опосередковано впливати на соціально-економічний розвиток території.

Актуальність тематики проведених досліджень підтверджується 
її відповідністю Глобальним цілям сталого розвитку 2030, зокрема 
в частині Цілі 10 «Скорочення нерівності всередині країн і між ними», 
Цілі 11 «Забезпечення відкритості, безпеки, життєстійкості й еколо-
гічної стійкості міст, інших населених пунктів» та Цілі 17 «Зміцнення 
засобів здійснення й активізації роботи в рамках глобального парт-
нерства в інтересах сталого розвитку»; стратегічним цілям Державної 
стратегії регіонального розвитку на 2021 –2027 роки.

Мета спільної наукової праці вчених узагальнити наявні та досліди-
ти нові науково-практичні аспекти врахування впливу стейкхолдерів  
на розвиток територій.

Пропонована монографія є результатом роботи колективу нау- 
ковців Навчально-наукового інституту «Каразінська школа бізне-
су» Харківського національного університету імені В. Н. Каразіна та 
містить результати досліджень, виконаних у рамках науково-дослід-
ної роботи «Управління протиріччями інтересів стейкхолдерів у за-
безпеченні стійкого розвитку територій» (номер державної реєстрації 
0119U002547).

1  Sustainable development knowledge platform. URL : https://
sustainabledevelopment.un.org/aboutmajorgroups.html.
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РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ  
УПРАВЛІННЯ ВЗАЄМОДІЄЮ СТЕЙКХОЛДЕРІВ

1.1. ДІАГНОСТИКА РІВНЯ ВКЛЮЧЕНОСТІ СТЕЙКХОЛДЕРІВ 
У ПРОЦЕСИ ПРОСТОРОВО-ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ

Родченко В. Б., д.е.н., професор,  
професор кафедри управління та адміністрування

Рекун Г. П., к.е.н., доцент, доцент кафедри  
управління та адміністрування

Прус Ю. І., викладач кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

Аналізуючи та систематизуючи праці багатьох науковців, авто-
рами у роботі доведено, що трансформація моделі просторового 
розвитку економіки вимагає зміни аналітичних підходів до діагнос-
тування цих процесів за комплексом специфічних індикаторів, серед 
яких показники рівномірності та включеності. У ході дослідження 
запропоновано методичний підхід до позиціювання територіальних 
одиниць первинного рівня за рівнем включеності основних груп стей-
кхолдерів (населення та підприємницьких структур) у процеси про-
сторово-економічного розвитку, на основі якого побудовано відповід-
ні матриці та обґрунтовано піраміди форм включеності економічних 
агентів ОТГ Харківської області у процеси просторово-економічного  
розвитку.

Постановка проблеми

Сучасна модель управління національною економікою потребує 
реформування, оскільки неспроможна повною мірою забезпечити 
сталий розвиток територій за рахунок подолання диспропорційності, 
забезпечення комфортності життєвого простору, реалізації практи-
ки інклюзивного врядування та прямої демократії. В першу чергу, 
це обумовлено недостатнім рівнем урахування просторових аспек-
тів під час організації та управління осередками економічної актив-
ності. За підрахунками Світового банку, лише через неефективність 

управління просторовим капіталом Україна щорічно втрачає 2–3 % 
ВВП. Враховуючи нові геоекономічні реалії, першочергового значен-
ня набуває визначення параметрів нової просторово-економічної 
політики на принципах територіального саморозвитку та врахування 
інтересів стейкхолдерів на місцях при координації діяльності центру 
з органами влади на субнаціональному та локальному рівнях. За та-
ких умов змінюється конфігурація інституційної структури просто-
рово-економічного розвитку та постає необхідність пошуку нового 
управлінського інструментарію: замість стихійної самоорганізації 
просторово-економічного розвитку необхідно запропонувати дієвий 
механізм управління ним.

Зазначене обумовлює високу актуальність досліджень, спрямо-
ваних на обґрунтування теоретико-методичних засад і надання прак-
тичних рекомендацій щодо діагностики рівня включеності стейк- 
холдерів у процеси просторово-економічного розвитку.

Значну увагу вивченню питань, що стосуються сутності фено-
менів просторово-економічного розвитку, приділяли лауреати Но-
белівських премій з економіки (А. Дітон, М. Кремер, П. Кругман,  
Р. Тейлер), основоположники наукових концепцій просторової орга-
нізації економіки (У. Айзард, М. Баранський, Ж.-Р. Будвіль, І. Витвер, 
М. Кондратьєв, В. Кристаллер, Ф. Перру, М. Портер, Ю. Саушкін,  
Т. Хегерстранд), роботи яких і сьогодні є надійним підґрунтям у ви-
рішені теоретичних проблем і практичних завдань у сфері управ-
ління просторово-економічним розвитком; представники сучасних 
закордонних наукових шкіл (Е. Анкінсон, Р. Камагні, М. Кастельс, 
А. Піке, М. Поттер, А. Тейл, Р. Флорід, В. Фудсон, Д. Ципф) та вітчиз-
няної наукової думки (Л. Дейнеко, Е. Лібанова, Т. Осташко, В. Род-
ченко, М. Скрипниченко, С. Шкарлет); фахівці-практики (Ю. Ганущак,  
А. Ткачук, Ю. Третяк).

Вказані праці містять ряд цінних і важливих думок як загаль-
ного, так і часткового характеру, однак їх наявність не виключає 
подальшого вивчення проблеми, оскільки не усі питання висвітле-
ні достатньою мірою та не з усіма твердженнями можна повністю  
погодитися.

На користь актуальності дослідження свідчить приділення уваги 
владою питанню управління просторово-економічним розвитком, 
у т.ч. і на принципах інклюзивності. Так, однією з ключових цілей 
Державної стратегії регіонального розвитку на період до 2027 року 
«Розвиток та єдність, орієнтовані на людину» обрано формування 
згуртованої країни в соціальному, економічному, екологічному та 
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просторовому вимірах. Це питання також є пріоритетним у стратегі-
ях розвитку регіонів України. Крім того, Україна сьогодні проходить 
етап інституційних перетворень, які орієнтовані на забезпечення ви-
сокої економічної активності усіх територіальних утворень через де-
централізацію влади та деконцентрацію обов’язків.

Усе зазначене зумовило актуальність та вибір теми подальшого 
дослідження.

Оцінка людського потенціалу як чинника  
збалансованого просторово-економічного розвитку

Зміна існуючої парадигми територіального розвитку під впливом 
процесів глобалізації та гуманізації економіки обумовлює необхідність 
трансформації усталених управлінських моделей. В умовах стирання 
чітких меж між окремими видами економічної діяльності та розвитку 
багатопрофільних бізнесів усталена концепція галузевого управління 
економікою поступово втрачає свою актуальність та передбачає не-
обхідність пошуку альтернативних управлінських інструментів на за-
садах комплексності та інклюзивності. Сучасні наукові підходи до ана-
лізу потенціалу соціально-економічного чи інноваційного розвитку 
території засновані на оцінці її просторового капіталу [23, 24, 32, 42]. 
Кожна територія, як мозаїка, складається з унікального набору ресур-
сів та інфраструктур (адміністративної, виробничої, соціальної, тран-
спортної, інженерної, інформаційної, безпекової); характеризується 
неповторною архітектурою територіальної суспільної системи; ви-
ступає середовищем утворення та функціонування різних форм про-
сторово-мережевих зв’язків. У таких умовах збалансований розвиток 
території досягається шляхом подолання протиріч між формами ор-
ганізації простору та мереж. Забезпеченню рівномірності та збалан-
сованості розвитку простору сприяє функціонування мережевих інф-
раструктур, основний принцип розбудови яких передбачає створення 
рівних умов доступу до соціальних сервісів, повсюдність державного 
управління та забезпечення транспортної доступності незалежно від  
місця проживання.

Ключовим параметром діагностики якості простору є оцінка 
його нерівномірності як характеристика відцентрованого та де-
зінтегруючого тяжіння елементів мережі. Нерівномірність розвит-
ку просторового капіталу найбільш рельєфно проявляється в ди-
ференціації рівня включеності індивідів та інституційних одиниць  
 

у процеси просторово-економічного розвитку, в обмеженій кіль-
кості вузлових економічних анклавів, поглибленні територіальної 
спеціалізації та поширенні мережевих форм конкурентної співп-
раці. У таких умовах одним з основних індикаторів сили взаємодії 
вузлів мережі виступає рівень їх включеності у процеси просторо-
во-економічного розвитку, що характеризує рівень його динаміки та  
збалансованості. 

Доречно зазначити, що під терміном «включеність» або «інклю-
зивність» тут і далі автори розуміють залученість усіх мешканців в ак-
тивне життя громади, а не тільки громадян з особливими потребами, 
як то набуло використання в окремих сферах: інклюзивна освіта, ін-
клюзивна медицина, які, в першу чергу, орієнтовані на людей з обме-
женими можливостями.

Рівень розвитку територій тісно пов’язаний з якістю людських 
ресурсів, роль яких залежно від управлінської моделі змінюється. 
В індустріальній моделі господарювання ключовим ресурсом те-
риторіального розвитку виступали капітальні активи, а люди роз-
глядалися лише як чинник виробництва. У просторовій моделі роз-
витку центральне місце займає демографічна компонента, оскільки 
люди є носієм інтелектуального капіталу та драйверами інновацій, 
а матеріальні активи відходять на другий план. Це підтверджують 
й ідеологи футурологістичної концепції [31, 41], відповідно до якої 
сьогодні у світі серед найуспішніших країн та міст йде глобальна 
війна не за природні чи воєнні ресурси, а за нематеріальні активи та  
людський капітал.

Сьогодні Україна належить до 30 країн світу з найстаршим насе-
ленням. Вікова структура населення країни має регресивний тип, для 
якого характерна висока частка людей старшого віку та низька част-
ка дітей [9]. На 1 січня 2019 року чисельність осіб віком 0–14 років 
становила 15,1 % загальної чисельності постійного населення, віком 
65 років і старше – 18,7 %, віком 15–54 років – 66,2 % [13].

За прогнозом, у 2061 р. вікова структура має тенденцію втрати-
ти обриси піраміди, перетворившись на фігуру, схожу на «церковні 
бані», яка міститиме у своїх контурах три чітко геометрично означені 
групи (0–28, 29–59 та 60 і старше), частка яких становитиме відпо-
відно 30,2 %, 38,6 % і 31,2 %, тобто осіб віком 60 років і старше може 
бути більше, ніж дітей і молоді (рис. 1.1.1) [3].
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2019 рік 2031 рік                                 2061 рік

Рис. 1.1.1. Статево-вікова структура наявного населення 
в Україні станом на 1 січня 2019 року та її прогнозні  

значення у 2031, 2061 роках [14]

За таких умов підвищення потенціалу розвитку демографічної 
компоненти просторового капіталу досягається шляхом розроблен-
ня і впровадження політики навчання протягом життя, невід’ємною 
складовою якої є освіта та навчання дорослих (андрагогіка) [34]. Роз-
ширення меж освіти за рахунок залучення дорослих осіб до формаль-
ного і неформального навчання має сприяти подоланню проблемних 
питань.

В умовах негативної динаміки чисельності молоді важливим 
питанням виступають їх міграційні схильності. Показовим є аналіз, 
проведений авторами у [15], який дав можливість виявити основні 
причини міжнародної еміграції учасників освітнього процесу піс-
ля навчання за кордоном (табл. 1.1.1), більшість з яких обумовле-
на неможливістю включеності у процеси розвитку просторового  
капіталу.

Якісною характеристикою, що визначає роль демографічної ком-
поненти у сталому просторово-економічному розвитку, є залучення 
мешканців до цих процесів. Виходячи з цього, доцільно запропонува-
ти підхід до оцінки рівня включеності мешканців у процеси просто-
рово-економічного розвитку.

Автори брали участь в організації опитування мешканців ОТГ 
Харківської області, яке проводилося протягом 2018–2019 ро-
ків у ході підготовки стратегічних документів їх розвитку (обсяг  
 

вибірки понад 7000 осіб), що створило можливість для діагностики 
включеності мешканців у процеси просторово-економічного розвит-
ку на локальному рівні.

Результати цього дослідження дозволяють оцінити окремі скла-
дові включеності мешканців. Зокрема, охарактеризувати ступінь 
включеності з позиції локалізації проживання та економічної актив-
ності (робота та навчання) можуть наступні дані (рис. 1.1.2):

 � 39,88 % мешканців з високим рівнем включеності, для всіх 
членів родин яких ОТГ є місцем постійного проживання та економіч-
ної активності;

 � 17,05 % мешканців з середнім рівнем включеності, як прави-
ло, усі члени їх родин проживають в ОТГ, але працюють чи навчають-
ся в інших адміністративно-територіальних одиницях (в районі роз-
ташування ОТГ чи у м. Харкові), так зване «маятникове» переміщення 
людей впродовж доби за напрямом ОТГ–місто–ОТГ;

 � 26,56 % мешканців з низьким рівнем включеності, оскільки 
лише частина членів їх родини кожного дня проживає в ОТГ, а частина 
ділить своє життя між ОТГ та іншими територіальними утвореннями. 
Як правило, це особи, які отримують вищу освіту у великих містах, та 
ті, хто працює за межами України (переважно чоловіки).

Таблиця 1.1.1. Причини та чинники міжнародної еміграції 
учасників освітнього процесу після навчання за кордоном 

(узагальнено авторами за даними анкетування)

Штовхаючі (push) фактори Тягнучі (pull) фактори

• зниження стандартів якості життя;
• економічна та політична нестабільність;
• невизначеність щодо майбутнього;
• несприятливі умові для 
проведення досліджень;
• низький престиж науки;
• бюрократія та канцелярщина;
• структурні зміни в економіці;
• розрив між кваліфікацією 
випускників та потребами ринку

• високий рівень заробітної плати;
• сприятливіші умови для 
проведення досліджень;
• можливість долучення до 
міжнародної наукової спільноти;
• досконаліша інформаційна база;
• вищий споживацький вибір;
• більш комфортні умови 
життєвого простору

Така ситуація, в першу чергу, обумовлена низьким рівнем інфра- 
структурного забезпечення процесів включеності. Наприклад, се-
редня оцінка мешканців ОТГ задоволеністю дворами та прибу-
динковими територіями становить 2,8 із 5,0, дорогами – 2,5 із 5,0, 
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тротуарами – 2,7 із 5,0, умовами паркування – 2,2 із 5,0, вуличним 
освітленням – 3,3 із 5,0, парками і скверами – 3,5 із 5,0. За таких умов 
пріоритетності набуває підвищення якості, рівня безпеки, комфорту 
життєвого простору мешканців ОТГ, а також створення умов для збе-
реження та розвитку їх кадрового потенціалу. Особливої актуальності 
це питання набуває в умовах масового повернення українських заро-
бітчан [10] з-за кордону через пандемію SARS-CoV-2.

Фундаментальною для концепції просторового розвитку є мож-
ливість людей впливати на власні життя та майбутнє, брати участь 
у прийнятті рішень щодо розвитку територій проживання та вислов-
лювати свої міркування.

За даними Київського міжнародного інституту соціології [7], за-
гальнонаціональний рівень залученості населення до активної гро-
мадської діяльності становить 7,5 %, що позбавляє їх можливості ад-
вокатувати та відстоювати власні інтереси та, в кінцевому результаті, 
погіршує якість життя.

Рис. 1.1.2. Оцінка рівня включеності мешканців  
ОТГ Харківської області з позиції локалізації  

проживання та економічної активності  
(побудовано авторами за даними анкетування)

Класична модель управління, при якій рішення щодо розвитку те-
риторій приймалися на державному рівні та директивно передавалися 
для впровадження на місцях, характеризувалася високим рівнем патер-
налізму та обмеженням можливостей для реалізації місцевих ініціатив. 
При сучасній моделі набувають широкого розповсюдження принципи 
управління «знизу вгору», які передбачають ініціацію змін траєкторій 
розвитку на місцях. Саме тому важливо досягти балансу пріоритетів 
розвитку держави та окремих локальних територіальних утворень, тим 
самим забезпечуючи досягнення ефективності врядування на основі ін-
клюзивності та відхід від проєктів, спрямованих на «латання дір».

Актуалізація питань оцінки якості просторового капіталу зрос- 
тає під час пошуку ефективних форм політики розвитку територій. 
Особливо важливим це питання є для добровільно об’єднаних тери-
торіальних громад, які на сьогоднішній день, перебуваючи на стадії 
трансформації управлінських моделей, характеризуються найбільш 
динамічними змінами основних чинників розвитку просторового 
капіталу. Аналіз результатів опитувань мешканців і представників 
бізнесу, які проводились за участю автора у процесі підготовки ін-
вестиційних паспортів та Стратегій розвитку ОТГ Харківської облас-
ті з використанням гугл-форм, дозволив запропонувати підхід до 
діагностування організаційних передумов включеності мешканців 
у процеси просторово-економічного розвитку. Зазвичай, ці опиту-
вання охоплювали до 5 % мешканців кожної ОТГ (близько 7 тис. осіб) 
різного віку та соціального статусу.

Пропонований підхід передбачає розрахунок інтегрального по-
казника за даними бальної оцінки окремих його компонент [11]:

ISC = ∑n
i=1 Wi ∙ n, (1.1.1)

де Wi  – вага значення і-ї характеристики компоненти розвитку 
просторового капіталу;

n – бальна оцінка і-ї характеристики компоненти розвитку про-
сторового капіталу.

Умовно для діагностування включеності мешканців у процеси про-
сторово-економічного розвитку використаємо 4-х бальну шкалу, у якій: 
найвищий бал 4 відповідає найкращим характеристикам компонент 
просторового капіталу, найменший бал 1 – найгіршим (табл. 1.1.2).
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Таблиця 1.1.2. Бальна шкала для діагностування включеності 
мешканців у процеси просторово-економічного розвитку

Питання анкети Пропоновані відповіді на питання
Оцінка за 
бальною 
шкалою

1. Чи пішли б Ви 
навчатися?

• Так, готовий їздити на навчання до іншої 
громади/міста 4

• Так, якщо навчання буде проходити на 
території громади 3

• Хотів би навчатися, але не піду, оскільки не 
маю вільного часу 2

• Ні, мені це не потрібно 1
2. Чи є у Вас бажання 
витрачати власний час та 
сили на реалізацію про-
єктів з підвищення рівня 
благоустрою Вашої гро-
мади та комфортабель-
ності життя її мешканців?

• Так, за власні кошти 4
• Так, якщо будуть надані кошти на реалізацію 
проєкту 3

• Так, якщо будуть надані кошти на реалізацію 
проєкту та я отримаю за це матеріальну 
винагороду

2

• Не маю бажання брати у цьому участі 1

Узагальнюючі показники розрахунку рівня включеності мешкан-
ців у процеси просторово-економічного розвитку для кожної ОТГ 
Харківської області наведено у табл. 1.1.3. Результати опитувань 
представлено на рис. 1.1.3.

Перейдемо до аналізу матриці включеності мешканців ОТГ Хар-
ківської області у процеси просторово-економічного розвитку.

До квадранту «Лідери змін» входять ОТГ, мешканці яких схильні 
чітко розуміти значення вислову «країна починається з тебе». Ці люди 
відкриті до навчання та готові вкладати власні сили та кошти у розви-
ток місць свого проживання. Розуміючи необхідність реформування 
усталеної моделі територіального управління, саме вони активно ви-
ступають ініціаторами та виконавцями розвиткових проєктів в об’єд-
наних територіальних громадах.

Таблиця 1.1.3. Узагальнюючі показники розрахунку інтегральних 
показників включеності мешканців у процеси просторово-економічного 

розвитку (узагальнено авторами за даними анкетування)

Назва показника
Мінімальне  

значення 
показника

Середнє 
значення 

показника

Максимальне  
значення 

показника
Інтегральний бал (ІБ) готовності населен-
ня до саморозвитку 1,82 2,11 2,65

Інтегральний бал (ІБ) залучення населення 
у процеси життєдіяльності ОТГ 2,33 2,43 2,89

Рис. 1.1.3. Матриця включеності мешканців ОТГ Харківської 
області у процеси просторово-економічного розвитку  

(побудовано авторами за даними анкетування)

Закономірно більшість ОТГ Харківської області потрапили до 
цього квадранту, оскільки всі вони успішно пройшли етап добровіль-
ного об’єднання та зараз активно працюють, забезпечуючи сталий 
розвиток своїх територій на принципах інклюзивного врядування та 
прямої демократії.

У квадранті «Потенційні трудові мігранти» зосереджені ОТГ, біль-
шість мешканців яких активно беруть участь в освітніх проєктах, 
оскільки розглядають освіту як ключову можливість трансформації, 
яка зможе забезпечити їм можливості для розвитку. Однак через від-
сутність робочих місць та рівень життя, нижчий ніж у великих містах, 
більшість з них прагне змінити місце проживання [33]. До цього квад- 
ранту потрапила Коломацька ОТГ Харківської області. Рецепт утри-
мання таких людей на місцях дуже простий – створення комфортних 
умов життєдіяльності незалежно від місця проживання, на що безпо-
середньо й направлена реформа децентралізації.

До квадранту «Типові філантропи» відносять ОТГ, мешканці яких 
не вбачають необхідності у покращенні своїх компетенцій та у своїй 
діяльності покладаються на власний досвід. Як правило, вони ма-
ють стабільний рівень доходів та не відкриті до змін. Однак, розумі-
ючи необхідність підтримки належних умов розвитку просторового 
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капіталу, вони готові та вкладають власні ресурси у розвиток терито-
рій свого проживання. Оскільки сподіваються, що їх майбутні поко-
ління будуть також мешкати у цій ОТГ.

До квадранту «Адепти патерналізму» входять ОТГ, мешканці яких 
характеризуються інерційною поведінкою. Вони глибоко переконані, 
що забезпечення гармонійного розвитку територій – сфера відпо-
відальності представників влади, саме тому не хочуть брати участі 
у процесах територіального благоустрою. Крім того, участь в освіт-
ніх програмах вони розглядають як неперспективне витрачання часу, 
оскільки не вірять у можливість позитивних змін. Для таких ОТГ 
першочерговим є зміна свідомості та майндсету їх мешканців через 
проведення різноманітних інформаційно-комунікаційних заходів 
(круглих столів, семінарів, тренінгів тощо), фінансування місцевих 
розвиткових проєктів, оскільки без підтримки населення забезпечити 
сталий розвиток території практично неможливо.

Проведене дослідження дозволило запропонувати схему ієрар-
хічного упорядкування форм включеності мешканців ОТГ у процеси 
просторово-економічного розвитку (рис. 1.1.4) від найбільш розпо-
всюджених (основа піраміди), які меншою мірою пов’язані з проявом 
активності та ініціативності людини щодо покращення якісних харак-
теристик простору за місцем їх проживання, до тих, які передбачають 
інвестування людиною власного часу, інтелектуальних, а у деяких ви-
падках і фінансових ресурсів. Розвиток форм включеності мешканців 
на вищих рівнях піраміди сприяє підвищенню спроможності громад, 
формуванню локальної ідентичності, покращенню рівня комфортно-
сті їх життєвого простору, що у сукупності є підґрунтям для забезпе-
чення гармонійного просторово-економічного розвитку.

Включеність мешканців також є одним з індикаторів ефектив-
ності реалізації інноваційної політики на локальному рівні, особли-
во в умовах, коли на зміну централізованим інноваційним системам 
приходять локальні інноваційні екосистеми, які зберігають свою гло-
бальну орієнтацію, однак у своєму розвитку спираються на ендоген-
ні чинники. Розглядаючи інноваційний процес як форму суспільно-
го розвитку, яким можна управляти, важливо враховувати не тільки 
специфіку та сутнісні характеристики власне інноваційного процесу,  
а й соціальний механізм його здійснення, в основі якого лежить 
системне, комплексне врахування соціокультурних чинників його  
реалізації.

Рис. 1.1.4. Піраміда форм включеності мешканців  
у процеси просторово-економічного розвитку  

(розроблено авторами за даними анкетування)

Одним з ключових індикаторів, що визначає передумови вклю-
ченості мешканців у процеси інноваційного розвитку, є готовність до 
змін та прагнення до самовдосконалення. За результатами анкету-
вання виявлено такі групи мешканців (рис. 1.1.5):

 � 37,75 % мешканців з високим рівнем включеності, які для під-
вищення компетентностей та самовдосконалення активно займають-
ся неформальною та інформальною освітою шляхом проходження 
онлайн-курсів, відвідування різноманітних освітніх заходів (тренінгів, 
семінарів тощо) в інших ОТГ області чи містах України;

 � 30,69 % мешканців з середнім рівнем включеності, які готові 
проходити навчання, але виключно на території їх ОТГ. Ці особи, як 
правило, потребують зовнішньої організації процесу навчання;

 � 31,56 % мешканців з низьким рівнем включеності, які не ма-
ють бажання вчитися. У цій групі переважають люди старшого віку, 
які вже не працюють, або їх повсякденна зайнятість передбачає за-
стосування традиційних навичок, тому вони не мають стимулів до 
професійного розвитку.
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За таких умов одним з напрямів діяльності місцевої влади щодо 
підвищення рівня включеності населення у процеси інноваційно-
го розвитку стає підтримка його ініціатив та прагнень безперервно 
навчатися шляхом формування освітніх майданчиків, ініціювання та 
проведення заходів із залученням профільних експертів тощо. За роки 
реалізації реформи децентралізації довели свою доцільність також 
практики організації виїзних турів за кордон для залучення провід-
ного досвіду. Це, у свою чергу, сприятиме розвитку альтернативних 
форм зайнятості населення, зменшенню рівня безробіття за рахунок 
перенавчання фахівців (особливо в умовах активного впровадження 
технологічних рішень), залученню додаткових ресурсів в громаду за 
рахунок написання та реалізації розвиткових проєктів.

Рис. 1.1.5. Оцінка рівня включеності мешканців  
ОТГ Харківської області в процеси інноваційного розвитку  

(побудовано авторами за даними анкетування)

Крім того, підвищення якості кадрового потенціалу ОТГ сприя-
тиме інноваційному розвитку. Процес впровадження інновацій може 
бути реалізований за двома напрямами: продукування інновацій або 
їх залучення. Для територій базового рівня, у більшості випадків, 
найбільш прийнятний другий сценарій.

В силу відсутності розвиненої мережі інноваційної інфраструкту-
ри на локальному рівні, що обумовлено притаманною для неї природ-
ною концентрацією у великих адміністративних центрах, основним 

інструментом реалізації процесів підтримки інноваційно-орієнтова-
ного розвитку на локальному рівні має бути створення ефективних 
механізмів інтервенції та дифузії інновацій, кращих доступних прак-
тик за ініціативи та підтримки мешканців громади, які дозволяють 
стрибкоподібно повторити траєкторію розвитку інноваційних лідерів. 
Високий рівень освіти мешканців ОТГ є передумовою для технологіч-
ного переоснащення її простору, виробництва більш складної продук-
ції місцевими підприємцями, їх входження у ланцюги створення дода-
ної вартості, формування місцевих продовольчих кіл тощо.

Одним з пріоритетних напрямів реалізації політики місцевого 
економічного розвитку також є створення нових робочих місць та 
забезпечення умов для самозайнятості населення. Запорукою ефек-
тивного розвитку та типовою рисою кращих управлінських моделей 
є посилення ролі самоорганізації населення та підтримка ініціатив-
ності мешканців, що сприяє підвищенню рівня їх включеності у про-
цеси просторово-економічного розвитку.

Результати оцінки рівня включеності мешканців ОТГ Харківської 
області у процеси економічного розвитку через доступність до зайнято-
сті (рис. 1.1.6) свідчать про обмежену доступність робочих місць в ОТГ 
Харківської області (на цьому наголошують 62,29 % респондентів).

Рис. 1.1.6. Самооцінка мешканцями ОТГ Харківської області 
можливості для зайнятості (побудовано авторами за 

результатами анкетування)

Однак доречно зауважити, що завдяки розвитку мережі адмі-
ністративних послуг практично в кожній ОТГ області (одне з до-
сягнень реформи децентралізації) спрощуються можливості для 
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започаткування власної справи: 33,31 % респондентів оцінюють їх на 
середньому та високому рівнях. За таких умов на перший план вихо-
дять питання щодо пошуку стартового капіталу для відкриття бізнесу 
та визначення власної конкурентоспроможної спеціалізації.

Крім того, 36,45 % респондентів відмітили незадовільний рівень 
підтримки в громаді процесів зайнятості населення: центри зайня-
тості в ОТГ переважно пропонують мешканцям низькооплачувані 
робітничі професії, які не є привабливими для працевлаштування 
(особливо серед молодих людей). Також підвищення рівня включе-
ності мешканців ОТГ у процеси просторово-економічного розвитку 
стримує недостатній розвиток мережі професійної підготовки пра-
цівників організацій підтримки бізнесу, які неспроможні забезпечити 
якісний супровід процесів виходу на нові ринки, пошуку та залучення 
інвестицій, перенавчання працівників і т. п.

На противагу цьому, за результатами опитування підприємців 
(обсяг вибірки близько 300 осіб), 57,49 % з них вважать умови в ОТГ 
Харківської області сприятливими для ведення бізнесу (рис. 1.1.7). 

Рис. 1.1.7. Оцінка умов для ведення бізнесу підприємцями, які 
працюють в ОТГ Харківської області (1 – найменш сприятливі 
умови для ведення бізнесу, 5 – найбільш сприятливі умови для 

ведення бізнесу) (побудовано авторами за даними анкетування)

За таких умов набуває актуальності пошук інструментів для 
реалізації узгоджених кроків, спрямованих на подолання розри-
ву між існуючими МСБ та особами, які мають намір започаткувати 
власний бізнес, шляхом розвитку різноманітних мережевих форм 

співробітництва та формування підприємницьких мереж, що сприя-
тиме розвитку «здорової» конкуренції в ОТГ та, відповідно, підвищен-
ню їх спроможності.

Комплекс протиріч, що склався в системі мережевої та просто-
рової організації локального розвитку, адекватно відображається ши-
роко описаним в економічній науці (в теорії ігор) протиріччям Неша, 
що характеризує стан рівноваги, який не є оптимальним для кожного 
з учасників [5]. Вихід з такої рівноваги на локальному рівні визна-
чається формуванням умов для реалізації права кожного мешканця 
на працевлаштування з гідними умовами праці та заробітної плати. 
Збереження існуючого та формування нового кадрового потенціалу 
є однією з основ розвитку ОТГ, що сприятиме їх соціальній та еконо-
мічній самодостатності, збалансованому розвитку населених пунктів.

Дослідження організаційних  
ефектів просторово-економічного розвитку

Перманентною є дискусія між фахівцями щодо вибору найбільш 
дієвих чинників, які можуть забезпечити зміну динаміки просторо-
во-економічного розвитку. Виклики глобалізації та кризові прояви 
у постіндустріальних моделях економіки [18, 25] зумовили усвідом-
лення необхідності повернення до парадигми індустріального роз-
витку [30], але на якісно нових засадах, коли промислова політика 
спрямовується не лише на вирішення проблем функціонування від-
повідного сектора економіки згідно з визначеними пріоритетами 
[19], а й виступає важливою координуючою складовою та платфор-
мою для формування інших видів державної політики.

На думку фахівців Інституту економіки та прогнозування  
НАН України, ключовою ознакою нинішнього етапу розвитку про-
сторового капіталу у світі є авангардна роль промисловості [16]. Ця 
галузь справляє найбільший мультиплікативний ефект на економіку 
територій з різним рівнем розвитку, формуючи значну частину ВДВ, 
стимулюючи розвиток локальних інновацій, створюючи та підтри-
муючи нові робочі місця для уповільнення міграційних процесів, 
наповнюючи податковими надходженнями бюджети різних рівнів 
управління, тим самим формуючи фундамент для збалансованого 
розвитку просторового капіталу.

Зростання інтересу до виробничої компоненти розвитку просто-
рового капіталу також пов’язане з тим, що глобальні ланцюги ство-
рення доданої вартості стають дедалі складнішими, а конкуренція 
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з боку нових ринків посилюється. Так, позиції європейських вироб-
ників на світових ринках поступово слабшають, що обумовлено по-
силенням конкуренції з боку азіатських країн, які більше уваги приді-
ляють розвитку промисловості та його державній підтримці.

На основі узагальнення підходів до ідентифікації детермінант 
економічного розвитку [8, 19] доречно зазначити, що існує величезна 
кількість чинників економічного зростання, ті чи інші з яких є акту-
альними впродовж певного періоду часу. Однак більшість дослідни-
ків та експертів пов’язують економічний розвиток зі збільшенням 
обсягів ВВП та відповідно валової доданої вартості. Питання щодо 
виокремлення основних передумов збільшення обсягів випуску про-
дукції в Україні у довгостроковій перспективі також є предметом 
дискусій широкого кола експертів.

Як приклад можна навести «Економічну стратегію: зростання че-
рез інвестиції» [4], яка передбачала такі п’ятирічні цілі:

 � збільшити ВВП країни на 40 %;
 � створити понад 1 млн робочих місць;
 � залучити 50 млрд дол. США прямих іноземних інвестицій.

Основними інструментами при цьому визначалися:
 � створення ефективних ринків (як чинників виробництва, так 

і кінцевої продукції, зокрема на тих ринках, де держава є монополістом);
 � підтримка інвестиційних ініціатив (державні та приватні інвес-

тиції в інфраструктуру, приватизація державних підприємств і бан-
ків, програма з координації, супроводу та підтримки інвесторів, сти-
мулювання банківського кредитування та страхування);

 � забезпечення сприятливого бізнес-клімату (посилення вер-
ховенства права, впровадження ефективних інструментів системи 
управління державними фінансами тощо).

На думку експертів Центру економічних стратегій, збільшення 
обсягів ВВП України можна досягти лише за умов [20]:

 � збереження макроекономічної стабільності;
 � підвищення продуктивності через залучення інвестицій, біль-

шу ефективність використання природних ресурсів, розвиток інфра-
структури та покращення бізнес-клімату;

 � збільшення кількості та якості людського капіталу.
Фахівці Світового банку стверджують [1], що додатковому зрос-

танню ВВП країни більш ніж на 2 % протягом наступних років сприя- 
тиме відкриття ринку землі з одночасним поліпшенням адресної 
субсидії, впровадженням заходів щодо підвищення продуктивності 
і прозорості агросектора.

Підсумовуючи розглянуті підходи, доречно зауважити, що ос-
новними чинниками збільшення обсягів ВВП є залучення інвести-
цій, створення стабільних та комфортних умов для ведення бізнесу, 
розвиток людського капіталу. Однак ці інструменти не є новими і не 
завжди сприяють підвищенню ефективності економічної системи [6]. 
За таких умов пріоритетності набувають точкові підходи до збалан-
сування інвестиційної привабливості просторів. Наприклад, впровад- 
ження програми «інвестиційної няні» [2, 29] сприяє вирівнюванню 
умов реалізації інвестиційної діяльності на всіх територіях, тим са-
мим зближуючи інвестора з конкретними просторами, об’єктами, 
ресурсами. Тим не менш існують поодинокі вдалі приклади реалізації 
такої практики, окремі історії успіху, які не є системними.

Визначаючи виробничу складову у формуванні умов просторо-
во-економічного розвитку, перш за все, слід акцентувати увагу на її 
мережевій природі. Можна стверджувати, що економічна діяльність 
та індустрії організовані у формі мереж, у яких вузлами виступають ін-
ституційні одиниці, локалізовані в окремих точках простору, і відповід-
ні зв’язки між ними та споживачами, що визначаються потоками това-
рів і послуг у системі ланцюгів створення та реалізації доданої вартості.

Мережева природа взаємодії індустрій зумовлює виникнення 
протиріч у системі просторово-економічного розвитку, які мають 
бути враховані як на глобальному, так і на локальному рівнях. На 
глобальному рівні ефекти системних мережевих взаємодій вже від-
найшли відображення у спробах оцінки науковцями синергічних 
ефектів за індикаторами економічного фітнесу [26], економічної 
складності [27]. На локальному рівні ця проблематика широко до-
сліджувалась у рамках окремих напрямів розміщення продуктивних 
сил та за багатьма аспектами потребує актуалізації.

Заслуговує уваги концепція економічного фітнесу [26, 37], при-
хильники якої доводять кореляцію між експортними кошиками країн 
світу та їх конкурентоспроможністю на основі нелінійного ітератив-
ного підходу. Відповідно до цієї концепції конкурентоспроможність 
просторів визначається диверсифікацією структури його виробничої 
компоненти, а також якісними характеристиками та оригінальністю 
продукції, що визначають складність виробничого процесу. Дивер-
сифікація не є перевагою за умови виробництва та постачання ди-
версифікованої, але широко розповсюдженої продукції. Цей підхід 
протиставляється традиційним економічним теоріям [35, 36], які пе-
редбачають високий рівень спеціалізації країн у конкретних галузях 
промисловості.
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На рис. 1.1.8 наведено значення індексу економічного фітне-
су за видами економічної діяльності України. Наприклад, за період 
з 2010 по 2014 рік вищезгаданий індекс для продукції тваринництва 
значно збільшився, що обумовлено підвищенням складності продук-
ції за рахунок розширення асортименту та удосконалення системи 
переробки. Це призвело до поступового зростання обсягів реалізації 
продукції, у тому числі за рахунок експорту.

Рис. 1.1.8. Значення індексу економічного фітнесу за видами 
економічної діяльності України у 2010 та 2014 роках [39]

Відповідно, можливість диверсифікації продукції, виходячи 
з потенціалу наявного просторового капіталу, є саме тим чинником, 
який недостатньо врахований в існуючих концепціях економічного  
розвитку.

Для оцінки стану виробничої компоненти просторового капіталу 
країн, окрім ВВП на душу населення, також використовується індекс 
економічної складності [27], який відображає взаємозв’язок між сту-
пенем різноманіття та складності промислових товарів, які виробляє 
країна, та рівнем їх добробуту і потенціалу розвитку.

Логіка його розрахунку побудована на оцінці обсягів виготовле-
них знань (productive knowledge) через два поняття: diversity – різ-
номанітність та ubiquity – розповсюдженість. Під різноманітністю 
розуміється кількість промислових товарів, які експортує країна. Під 
розповсюдженістю – кількість країн, які також експортують цей то-
вар [12]. Чим більше різних товарів експортує та чи інша національна 
економіка та чим менше розповсюдження цих товарів (менше конку-
рентів), тим вище індекс економічної складності.

Основна змістовна сутність [22] індексу економічної складності, 
на думку автора, відповідає протиставленню принципів мережевої 
побудови системи взаємодії суб’єктів індустрії та принципів їх про-
сторової локалізації. Що проявляється у врахуванні особливостей 
домінуючої парадигми функціонування територіальних систем, яка 
передбачає зменшення протиріч між мережевою (diversity – різно-
манітність) та просторовою (ubiquity – розповсюдженість) складови-
ми збалансованого розвитку.

За даними 2017 року [38], Україна в рейтингу економічної склад-
ності займає 42 місце (індекс 0,417) серед 133 країн світу, покращив-
ши свої позиції у порівнянні з 2016 роком, коли індекс дорівнював 
0,249, що відповідало 47 місцю у рейтингу зі 127 країн. У 2016 році 
Україна практично досягла свого історичного мінімуму 1995 року, 
коли індекс економічної складності дорівнював 0,239 (48 міс-
це у рейтингу). Протягом 1996–2007 років показник економічної 
складності був достатньо високим – в діапазоні 0,752–0,63, за ви-
нятком кризового 1999 року, коли він дорівнював 0,388. Починаючи 
з 2008 року показники економічної складності почали погіршувати-
ся. Так, ще в 2008 році індекс становив 0,523 (40 місце рейтингу), 
тоді як в 2015 році – 0,315 (43 місце рейтингу).

Ключову роль в економічному та соціальному житті країн з рин-
ковою економікою відіграє малий та середній бізнес, оскільки він 
складає переважну більшість суб’єктів господарювання (понад 95 %), 
виступаючи при цьому головним інститутом подолання протиріч 
між мережевими формами розвитку економічної діяльності та ви-
кликами просторового розвитку. Останнім часом набула широкого 
розповсюдження тенденція фокусування політики підтримки МСБ 
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на локальному рівні, оскільки місцева влада зазвичай є ближчою до 
бізнесу та володіє більш повною інформацією про економічну ситуа-
цію у громадах, потреби МСБ у підтримці тощо. При цьому особливої 
гостроти це протиріччя набуло у питаннях розподілу та спрямування 
податкових платежів підприємствами до бюджетів територій, де вони 
розташовані або ведуть економічну діяльність. 

У зв’язку з цим, використавши підхід, запропонований авторами 
вище, проведемо діагностику рівня включеності підприємців у про-
цеси просторово-економічного розвитку на прикладі ОТГ Харківської 
області. Інформаційною базою дослідження стали дані, зібрані авто-
рами за результатами опитування 300 підприємців ОТГ Харківської 
області.

Для діагностування рівня включеності підприємців у процеси 
просторово-економічного розвитку використано 4-бальну шкалу, 
у якій: найвищий бал 4 відповідає найкращому рівню включеності, 
найменший бал 1 – найгіршому (табл. 1.1.4).

Таблиця 1.1.4. Бальна шкала для діагностування рівня включеності 
підприємців у процеси просторово-економічного розвитку

Питання  
анкети

Пропоновані  
відповіді на питання

Оцінка за  
бальною шкалою

1. Коли було  
створене Ваше 
підприємство?

• Після 2015 року 4

• 2010–2015 3

• 2005–2010 2

• До 2005 року 1

2. Основним ринком 
збуту продукції 
Вашого підприємства 
у поточному році є:

• Територія за межами України 4

• Інші області України 3

• Харківська область 2

• Район, в якому знаходиться Ваша ОТГ 1

Таке ранжування обумовлено залежністю віку підприємств та ре-
зультативністю їх функціонування, на яке вказує звіт Світової органі-
зації торгівлі «Global Value Chain Development Report 2019» [28]. Тому 
в основу ранжування покладено ідею про те, що молодші підприємства 
є більш активними у формуванні просторового капіталу територій.

Варто також відрізняти локальну та глобальну включеність, з ог-
ляду на розташування основних ринків збуту продукції підприємств. 
У більшості випадків мова йде про локальну включеність. На сьо-
годнішній день Україна є 50-ю у рейтингу експортно-орієнтованих 
економік світу [40], однак у структурі експорту переважають това-
ри первинного сектору економіки, на сировину та проміжні товари 
з відносно низькою технологічною складовою припадає майже 70 % 
експорту, частка високотехнологічного експорту України дорів-
нює менше 5,5 %. У той час як в індустріальних, розвинених країнах 
у структурі експорту переважає вторинний сектор – оборона і буді-
вельна промисловість [17].

В умовах локальної включеності прогресивною, з точки зору фор-
мування просторового капіталу, є практика формування місцевих 
продовольчих кіл [21], що сприятиме сталому розвитку сільського 
господарства, підтримці фермерів та агропромислових кооперативів. 
У зв’язку з цим найвищий бал отримують підприємства, основним 
ринком збуту для яких є територія за межами України, найменший – 
підприємства, які реалізують свою продукцію на території району, де 
знаходиться ОТГ.

Узагальнюючі показники діагностики рівня включеності підпри-
ємців у процеси просторово-економічного розвитку для кожної ОТГ 
Харківської області наведено у табл. 1.1.5. Результати опитувань 
представлено на рис. 1.1.9.

Таблиця 1.1.5. Узагальнюючі дані розрахунку інтегральних показників 
рівня включеності підприємців у процеси розвитку просторового 

капіталу (розраховано авторами за даними анкетування)

Назва показника
Значення показника

Мінімальне Середнє Максимальне

Інтегральний бал (ІБ)  
активності підприємців 1,75 2,14 2,76

Інтегральний бал (ІБ)  
включеності підприємців 1,00 1,40 1,80
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Агресивні 
прибульці

До цього квадранту віднесено громади, у яких домінують порівняно молоді 
суб’єкти господарювання, що демонструють значне зростання на локаль-
ному та глобальних ринках за рахунок виняткових конкурентних переваг.

Досвідчені 
вовки

До цього квадранту віднесені громади, у яких присутні бізнес-структу-
ри, що працюють достатньо довгий час та представлені на локальному 
та глобальних ринках. Для таких компаній характерна усталена модель 
управління та реалізації продукції на певній ринковій ніші, вони мають ба-
гаторічний досвід діяльності у певній галузі. Як правило, вони можуть ви-
ступати центрами формування кластерних організацій на певній території.

Збиті 
льотчики

До цього квадранту віднесені громади, у яких компанії достатньо давно 
функціонують, однак сфокусовані на локальних ринках, що обмежені 
територією громади. Це обумовлює необхідність активної підтримки 
підприємницької активності. Такі компанії не орієнтовані на інновації.

Успішні 
копії

До цього квадранту віднесено громади, у яких домінують порівняно мо-
лоді суб’єкти господарювання та які фокусуються на локальних ринках.

Рис. 1.1.9. Матриця включеності підприємців ОТГ Харківської 
області у процеси просторово-економічного розвитку  

(побудовано авторами за даними анкетування)
У ході дослідження виявлено, що більшість ОТГ Харківської облас-

ті потрапили до квадранту «Успішні копії», оскільки суб’єкти господа-
рювання, які в них розташовані, характеризуються порівняно меншим 
віком та орієнтацією на місцеві ринки. Ключовими пріоритетами при 
нарощуванні конкурентних переваг для таких суб’єктів господарюван-
ня є участь у реалізації програм підтримки та масштабування.

Проведене дослідження зумовило необхідність виокремлення та 
упорядкування форм включеності підприємців у процеси просторо-
во-економічного розвитку (рис. 1.1.10). В основі піраміди показано 
вихідний чинник забезпечення включеності бізнесу у процеси просто-
рово-економічного розвитку – локалізація суб’єктів господарювання, 
вищі ієрархічні рівні передбачають підвищення конкурентоспромож-
ності бізнес-структур за рахунок їх інтегрованості у торговельні мере-
жі, галузеві об’єднання, участі у процесах підприємницького відкрит-
тя, активної взаємодії з представниками інших груп стейкхолдерів  
територіального розвитку, включеності у глобальні ланцюги створен-
ня доданої вартості у якості рівноправних партнерів.

Рис. 1.1.10. Піраміда форм включеності підприємців у процеси 
просторово-економічного розвитку (розроблено авторами)

Чим більшого розповсюдження отримали різні форми включено-
сті підприємців у процеси просторово-економічного розвитку у масш-
табах певної ОТГ, тим більшим є її резерв для підвищення спроможно-
сті. Оскільки просування підприємців за рівнями піраміди передбачає 
розширення їх діяльності, а відповідно й створення нових робочих 
місць, розвиток необхідної інфраструктури та суміжних видів діяльно-
сті й, як наслідок, збільшення надходжень до бюджету ОТГ, підвищення 
її інвестиційної спроможності, розвиток форм державно-приватного 
партнерства та корпоративної соціальної відповідальності. На жаль, 
на сьогоднішній день на рівні локальних територіальних утворень іс-
нують поодинокі приклади розвитку форм включеності підприємців 
у процеси просторово-економічного розвитку вищих рівнів піраміди; 
як правило, більшість бізнес-структур розглядають ОТГ як територію 
локалізації бізнесу чи ринок збуту своєї продукції.
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Висновки

В умовах трансформації моделі управління світовою економікою 
під впливом поширення глобалізації, проривних технологічних зру-
шень та поступового утвердження засад сталого мережевого розвит-
ку, ключовим напрямом зміцнення конкурентоспроможності терито-
рії стає подолання фрагментації просторово-економічного розвитку 
на засадах цілісності, згуртованості та інклюзивності.

Посилення суб’єктності локальних територіальних утворень та 
зміщення «центрів зростання» на місцевий рівень обумовлює зміну 
детермінант збалансованого просторово-економічного розвитку, що, 
в першу чергу, досягається шляхом забезпечення всебічної включе-
ності економічних агентів –населення та підприємницьких структур. 
Динамічне зростання і синергія використання потенціалів ключових 
стейкхолдерів сприятимуть підвищенню спроможності громад, що 
може виступати в ролі чинника реінтеграції країни, однак лише за 
умови подолання фрагментарності підходів, рішень та часткових ре-
форматорських ініціатив.

Існуюча статистична система в Україні, на жаль, неспромож-
на повною мірою забезпечити аналітичну обґрунтованість та вибір 
сценаріїв трансформації моделі просторово-економічного розвитку 
через складність збору статистичних даних для локальних територі-
альних утворень, особливо в умовах формування об’єднаних терито-
ріальних громад. Досвід європейських країн свідчить, що цей процес 
довготривалий та вимагає значних фінансових вкладень. Саме тому 
діагностику особливостей просторово-економічного розвитку на 
локальному рівні автори пропонують проводити з використанням 
м’яких даних – результатів анкетування мешканців та представників 
бізнесу, оскільки саме їх залучення до процесів управління визначає 
траєкторії та успішність подальшого зростання. В умовах статистич-
ної обмеженості використання альтернативних джерел інформації 
може забезпечити продукування ефективних управлінських рішень.

Запропонований підхід до класифікації територій за рівнем вклю-
ченості економічних агентів у процеси просторово-економічного 
розвитку буде корисним для формалізації стратегічного вибору прі-
оритетів локальних територіальних утворень як у короткостроковій, 
так і у довгостроковій перспективі.

Література

1. Відкриття ринку землі може збільшити ВВП України на 2 % – 
Світовий банк. УкрІнформ. URL : https://www.ukrinform.ua/rubric-
economy/2768772-vidkritta-rinku-zemli-moze-zbilsiti-vvp-ukraini-na-
2-svitovij-bank.html (дата звернення: 19.06.2020).

2. Гуськова Н. Д., Краковская И. Н., Вдовин С. М. Модель и ал-
горитм разработки и реализации стратегии устойчивого развития 
региона. Национальные интересы: приоритеты и безопасность.  
№ 20 (209). 2013. С. 18–25.

3. Демографічна криза в Україні: через 10 років на одного працю-
ючого буде два пенсіонери (інфографіка). URL : https://www.uifuture.
org/publications/news /22092-demograficna-kriza-v-ukraini-cerez- 
10-rokiv-pracuucih-v-ukraini-bude-v (дата звернення: 19.06.2020).

4. Державна стратегія регіонального розвитку на період до 
2020 року. URL : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/385-2014-
%D0%BF#n11 (дата звернення: 19.06.2020).

5. Деякі ідеї теорії ігор і їх застосування. URL : https://kau.org.
ua/images/seminar/TeorIgor.pdf (дата звернення: 19.06.2020).

6. Качний О. С. Шляхи вдосконалення системи планування со-
ціально-економічного розвитку регіонів. Інвестиції: практика та 
досвід. 2018. № 4. С. 109–111.

7. Київський міжнародний інститут соціології. URL : https://
www.kiis.com.ua/ (дата звернення: 19.06.2020).

8. Конкурентні стратегії безпеки розвитку України у глобально-
му середовищі; заг. ред.: А. І. Мокій. Львів : ДУ «Інститут регіональних 
досліджень імені М. І. Долішнього НАН України», 2019. 872 с. URL: 
http://ird.gov.ua/irdp/p20190011.pdf (дата звернення: 19.06.2020).

9. Корепанов О. С., Лазебник Ю. О. Теоретико-методологічні 
засади статистичного оцінювання якості зайнятості в територіальних 
громадах. Інвестиції: практика та досвід. 2018. № 9. С. 33–38.

10. Левова частка українських заробітчан і надалі залишаєть-
ся за кордоном. URL : https://www.dw.com/uk/chy-povernutsia-
zarobitchany-z-yes-v-ukrainu-cherez-koronavirus/a-52996263 (дата 
звернення: 19.06.2020).

11. Матковський С. О., Гринькевич О. С., Вдовін М. Л. та ін. Біз-
нес-статистика : навч. посібник. Київ : Алерта, 2016. 281 с.

12. Матюшенко І. Ю., Глібко С. В., Пасмор М. С. Практичні аспек-
ти визначення високотехнологічних галузей і продукції в Україні. Со-
ціальна економіка. 2018. Вип. 55(1). С. 37–49. 



ВплиВ стейкхолдеріВ на розВиток територій РОЗДІЛ 1

32 33

13. Про внесення змін до деяких законодавчих актів України 
щодо децентралізації повноважень у сфері архітектурно-будівельно-
го контролю та удосконалення містобудівного законодавства : Закон 
України № 320-19 від 9 квітня 2015 року. URL : zakon3.rada.gov.ua/
laws/show/320-19 (дата звернення: 19.06.2020).

14. Про інноваційну діяльність : Закон України № 40-IV від 
05.12.2012. URL : https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/40-15 (дата 
звернення: 19.06.2020).

15. Рекун Г. П., Прус Ю. І. Діагностика навчальної мотивації студен-
тів ВНЗ. Актуальні проблеми економіки. 2015. № 5(167). С. 386–394.

16. Розвиток промисловості для забезпечення зростання та онов-
лення української економіки : науково-аналітична доповідь / за ред. 
д-ра екон. наук Дейнеко Л. В.; НАН України, ДУ «Ін-т екон. та про-
гнозув. НАН України». Київ, 2018. 158 с. URL : http://ief.org.ua/docs/
sr/301.pdf (дата звернення: 19.06.2020).

17. Український експорт: крок вперед чи біг на місці? URL : 
https://forumkyiv.org/uk/analytics/ukrayinskij-eksport:-krok-vpered-
chi-big-na-misci (дата звернення: 19.06.2020).

18. Управління регіональним розвитком: проблеми та перспек-
тиви : монографія / Н. Л. Гавкалова, Л. Й. Аведян, Г. М. Шумська та ін.; 
за заг. ред. д-ра екон. наук, проф. Гавкалової Н. Л. Харків : Вид. ХНЕУ 
ім. С. Кузнеця, 2013. 400 с.

19. Чинники і тренди економічного зростання в Україні : колек-
тивна монографія / за ред. д-ра екон. наук М. І. Скрипниченко; НАН 
України, ДУ »Ін-т екон. та прогнозув. НАН України». Київ, 2018. 386 с. 
URL : http://ief.org.ua/docs/mg/302.pdf (дата звернення: 19.06.2020).

20. Шевченко М. Модель світу початку ХХІ століття : Філософ-
ський аналіз. Людина і політика. 2003. № 3. С. 17–21.

21. Agriculture: 0.4 The Future Of Farming Technology. 
World government summit. February 2018. URL : https://www.
worldgovernmentsummit.org/api/ publications/document?id=95df8ac4-
e97c-6578-b2f8-ff0000a7ddb6 (дата звернення: 19.06.2020).

22. Atlas of economic complexity. URL : https://atlas.cid.harvard.
edu/rankings (дата звернення: 19.06.2020).

23. Camagni R., Caragliu A., Perucca, G. Territorial capital. Relational 
and human capital. 2011. URL : http://www.grupposervizioambiente.it/
aisre/ pendrive2011/pendrive/Paper/Camagni_Caragliu_Perucca.pdf 
(дата звернення: 19.06.2020).

24. Capello R. Location, Regional Growth and Local Development 
Theorie. Aestimum. 2011. № 58. P. 1–25.

25. Christiansen B., Sysoeva I., Udovikina A., Ketova A. Emerging 
Economic Models for Global Sustainability and Social Development. IGI 
Global. 2018. 430 p.

26. Cristelli M., Gabrielli A., Tacchella A., Caldarelli G., Pietronero 
L. Measuring the intangibles: a metrics for the Economic Complexity 
of countries and products. PLoS ONE. 2013.

27. Economic Complexity Legacy Rankings (ECI). URL : https:// 
oec.world/en/rankings/country/eci/ (дата звернення: 19.06.2020).

28. Global Value Chain Development Report 2019. World Trade 
Organization. 196 p.

29. Graham B., Zweig J. The Intelligent Investor: The Definitive Book 
on Value Investing. A Book of Practical Counsel (Revised Edition). Harper 
Business, 2006. 640 p.

30. Industrial Development Report 2020. Industrializing in the digital 
age. United Nations Industrial Development Organization, 2019. URL : 
https://www.unido.org/sites/default/files/files/2019-12/UNIDO%20
IDR20%20ma in%20report.pdf (дата звернення: 19.06.2020).

31. Kaufmann M. Futuring the future. A Futurology Book. London : 
Kindle Edition, 2016. 191 p.

32. Krugman P. Increasing Returns and Economic Geography. Journal 
of Political Economy. 1991. № 99. Р. 483–499.

33. Niemets K., Segida K., Kravchenko K., Mazurova А., Lurie А. 
Regional settlement system as a basis for the formation of growth poles 
(case of Kharkiv region). Часопис соціально-економічної географії : 
Міжрегіон. зб. наук. праць. 2018. Вип. 24. С. 39–48.

34. Niemets, L., Segida, K., Guseva, N. Demographic potential as the 
basis for social and economic development. Економічний часопис-ХХІ. 
2015. № 3–4. Р. 93–97. URL : https://www.scopus.com/authid/detail.
uri?authorId =57207849189.

35. Ricardo D. On the Principles of Political Economy and Taxation. 
1817. 333 p.

36. Smith A. The Wealth of Nations. London : The University of 
Chicago Press, 1776. 226 p.

37. Tacchella A., Cristelli M., Caldarelli G., Gabrielli A., Pietronero L. 
A new metrics for countries’ Fitness and products’ Complexity. Scientific 
Reports. 2012. № 2. Р. 723.

38. The Atlas of Economic Complexity: Ukraine. URL : http://atlas.
cid.harvard.edu/countries/228 (дата звернення: 19.06.2020).



ВплиВ стейкхолдеріВ на розВиток територій РОЗДІЛ 1

34 35

39. The Economic Fitness of industrial sectors. URL : https://
economic-fitness.com/en/the-economic-fitness-of-industrial-sectors 
(дата звернення: 19.06.2020).

40. The Economics Complexity Index. URL : https://forumkyiv.org 
/uk/analytics/ukrayinskij-eksport:-krok-vpered-chi-big-na-misci (дата 
звернення: 19.06.2020).

41. The world in 2040 : megatrends of the 21st century. URL : 
https://www.allianz-partners.com/content/dam/onemarketing/awp/
azpartnerscom/reports/futorology/Allianz-Partners-Megatrends-of-
the-21st-Century-ENG.pdf (дата звернення: 19.06.2020).

42. Tullio B., Giancarlo C. Structural Change and Convergence 
Across European Regions. University Ca’ Foscari of Venice, Dept. of 
Economics Research Paper Series. 2016. DOI: 10.2139/ssrn.3197017.

1.2. УПРАВЛІННЯ ВЗАЄМОДІЄЮ СТЕЙКХОЛДЕРІВ З УЗГОДЖЕННЯ 
ЇХ ІНТЕРЕСІВ ДЛЯ РОЗВИТКУ ТЕРИТОРІЙ ГРОМАД

Внукова Н. М., д. е. н., професор,  
професор кафедри банківської справи і фінансових послуг

Харківський національний економічний 
університет імені Семена Кузнеця

У роботі розглянуто проблему узгодження протиріч стейкхолдерів  
(зацікавлених сторін) для забезпечення розвитку територій через 
управління на основі інтеграції наукового, виробничого, людського 
потенціалу територіальних громад. Показано, що перспективним є ви-
користання державно-приватного партнерства, діалогу, кластерів та 
інших інструментів сприяння розвитку територій. Представлено пе-
реваги від партнерства у господарській діяльності для розвитку тери-
торіальної громади. Для узгодження інтересів стейкхолдерів розроб- 
лено підхід з використанням системи підтримки прийняття рішень 
(СППР) Decision Making Helper до визначення пріоритетного інтересу 
в реалізації інвестиційних проєктів з територіального розвитку. 

Постановка проблеми

Стратегія розвитку територіальної системи, зокрема, Харків-
ського та інших регіонів України передбачає складне завдання щодо 
збалансування дій та прагнень всіх зацікавлених учасників щодо 

вирішення стратегічних завдань. Життєзабезпечення територіальної 
громади у теперішній час залежить від ефективної діяльності органів 
місцевого самоврядування, які натрапляють на велику кількість склад-
них, гострих проблем, які потребують вирішення, для чого необхідні 
суттєві зусилля та ресурси, отже, певний дефіцит часу і можливостей 
для розгляду майбутніх перспектив, які повинні продемонструвати 
доцільність дій органів місцевого самоврядування у контексті підви-
щення конкурентоспроможності території та створення умов для її 
життєздатності і розвитку у майбутньому. Це сприяє акумуляції про-
блем, не створюється підґрунтя якісних перетворень, можуть втра-
чатися потенційні конкурентні переваги території. Тому у теперішній 
час, коли органи місцевого самоврядування працюють у незалежній, 
але окресленій системі відповідальності, розвиток території стає, на-
самперед, справою самої територіальної громади, наприклад, Хар-
кова та інших громад, зокрема, об’єднаних. Це визначає потребу та 
перспективність запровадження визначення пріоритетів зацікавлених 
сторін на місцевому рівні у швидких умовах зміни як в глобалізації, 
так і в Україні (О. В. Берданова та ін.) [17].

Ефективне використання території, яка є надзвичайно важливим 
та окресленим ресурсом, значною мірою впливає на суспільний роз-
виток місцевої громади. У цьому контексті неодмінним структурним 
елементом, фізичною основою реалізації стратегії місцевого розвит-
ку мають стати плани розвитку території та їх узгодження між всіма 
зацікавленими сторонами [4]. В Україні починає розвиватися процес 
пошуку інструментів щодо узгодження інтересів членів різних підсис-
тем територіальної системи. Між тим постійне спрощення різних доз-
вільних процедур у будівництві (О. В. Берданова та ін.) [17] призвело 
до зниження якості просторового розвитку і ускладнення залучення 
у територіальні громади внутрішніх чи зовнішніх інвесторів. 

Конкурентоспроможний розвиток території передбачає сти-
мулювання піднесення потенційних можливостей, використан-
ня сформованих переваг та зменшення або ліквідацію негативних 
властивостей життєдіяльності на певній території з метою забезпе-
чення рівних умов конкуренції (Павлов В. І. і співавт.) [11].

У теперішній час все більше уваги приділяється вивченню поведінки 
стейкхолдерів (Stakeholders). Теоретичне і практичне значення цих дослід- 
жень підвищується, але висновки бувають суперечливими, отже, необхід-
но управляти узгодженням протиріч стейкхолдерів (зацікавлених сторін) 
для забезпечення розвитку територій. Як в Україні, так і в усьому світі 
прагматика сталого розвитку територій набуває особливої актуальності.
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Управління узгодженням протиріч інтересів  
стейкхолдерів на основі інтеграції наукового,  

виробничого та людського потенціалу територій

Питання розвитку територій та містобудівної діяльності регулює 
Закон України «Про регулювання містобудівної діяльності» [14]. Він 
визначає підходи до просторового планування території міста, райо-
ну, області. Необхідним правовим регулюванням для територіальних 
громад у теперішній час є вимоги щодо генерального плану, зонуван-
ня території, детальних планів забудови. Поряд з цим є певні пробле-
ми щодо планування усієї території громади, відбуваються постійні 
зміни у такого виді містобудівній документації. 

Проте, це допускає підготовку такого виду містобудівної доку-
ментації, як схема планування частини території, що пришвидшує 
процес змін. Саме тому 16.01.2020 р. прийнятий Закон України про 
внесення змін до Закону України «Про регулювання містобудівної 
діяльності», яким передбачено введення нового виду містобудівної 
документації – схема планування території об’єднаної громади [14]. 
В Україні зараз лише декілька областей має розроблені та затвердже-
ні схеми планування території. 

Планування розвитку території територіальної громади має бути 
багатофункціональним процесом, достатньо складним в розробці та 
реалізації. Розгалуженість в просторі і часі надає додаткове наванта-
ження порядку планування території, саме тому система просторо-
вого плану розвитку території територіальної громади на місцевому 
рівні не обмежується підготовкою лише однієї містобудівної доку-
ментації, а є послідовністю розробки документів, що мають форму-
вати цілісну систему (О. В. Берданова та ін.) [17]. У контексті такого 
планування важливим є, наприклад, розробка Концепції формування 
паркувального простору міста, яка повинна врахувати перспективні 
напрями покращення діяльності цієї частини транспортної інфра-
структури [16].

Характерною рисою європейського континенту є різноманіття 
напрямів розвитку територій і реалізації принципів сталого розвитку, 
що діють на загальноєвропейському рівні. Для цього має бути одна-
ково організована ця діяльність на будь-якому рівні: національному, 
регіональному та місцевому. Керівні принципи європейського стало-
го просторового розвитку захищають принципи субсидіарності і вза-
ємності як необхідні умови демократії та засоби збереження «єдності 
в різноманітті» [8].

Для досягнення цілей поліцентричного розвитку європейської 
структури поселень на доповнення до зміцнення економічного по-
тенціалу пропонуються такі, спрямовані на збалансований розвиток 
великих і малих міст, заходи:

 � розроблення стратегій, адаптованих до місцевих умов і спря-
мованих на подолання ефектів економічної реструктуризації;

 � розвиток громадського транспорту, зокрема, ефективного й еко-
логічно безпечного, орієнтованого на досягнення сталої мобільності;

 � створення органів планування, діяльність яких виходить за 
межі окремих міст і громад, з метою координації планування та реа-
лізації заходів просторового планування [20].

Просторове облаштування території передбачає формування 
загальної закономірності й специфіки територіально-управлінських 
цілей і на цій основі визначення стратегічної перспективи розвитку 
територіальної громади та її місце в розвитку країни. Виступаючи 
важливим чинником забезпечення сталого розвитку країни, управ-
ління просторовим облаштуванням відображає можливості опти-
мального використання просторового потенціалу й основні напрями 
розвитку відповідної території, інфраструктурної зв’язаності, підви-
щення її інвестиційної привабливості (Павлов В. І. і співавт.) [11].

Раціональне використання території передбачає оптимізацію 
просторової організації регіонів України шляхом визначення дер-
жавних та регіональних пріоритетів систем розселення, виробничої, 
соціальної, інженерно-транспортної інфраструктури на основі про-
ведення функціонального зонування території за видами переважно-
го використання. Просторове облаштування є керованим процесом 
та передбачає здійснення просторового планування, просторової 
організації й просторового регулювання сталого розвитку країни  
(Павлов В. І. і співавт.) [11].

Планування та розвиток будь-якого простору територіальної гро-
мади повинно бути спрямовано на забезпечення інтересів розвитку 
території територіальної громади, є багатофункціональним про-
цесом, пов’язаним із раціональним використанням території через 
оптимізацію просторової організації підприємств та інших об’єктів 
інфраструктури, забезпечення прозорої системи обліку та сплати за 
їх використання, що сприятиме підвищенню просторового потенціа-
лу територіальної громади. 

Під сталим розвитком населеного пункту (території) за держав-
ною «Концепцією сталого розвитку населених пунктів» [13] розумі-
ється соціально, економічно і екологічно збалансований розвиток 
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міських і сільських територій, спрямований на створення їх еконо-
мічного потенціалу, істинного життєвого середовища для сучасного 
і майбутніх поколінь на основі раціонального використання ресурсів. 
Отже, держава вирізняє баланс різних складових життєдіяльності 
при ефективному вживанні ресурсів. Стійкий розвиток передбачає 
безумовну та індивідуальну координацію намагань численних заці-
кавлених осіб (у особі їх органів влади), які приймають та виконують 
загальні рішення.

Концепція сталого розвитку, розроблена і прийнята в світовому 
масштабі, передбачає забезпечення збалансованого вирішення соці-
ально-економічних задач і проблем збереження придатного оточую-
чого середовища та природно-ресурсного потенціалу для задоволення 
вимог суспільства, які висуваються безпосередньо до розвитку терито-
рії для проведення розширеного відтворення і підвищення рівня безпе-
ки життєдіяльності. Серед вимог основними є економічні, які передба-
чають як постійне економічне зростання, так і самофінансування. 

Національна стратегія сталого розвитку Швеції, розроблена 
2002 року (за посиланням Омаров Ш. А. О. [10]), вважає однією з ос-
новних сфер поряд зі здоров’ям та безпекою зайнятість та навчання 
у досвідченому суспільству, отже поєднання наукового, виробничого 
і людського потенціалу є пріоритетним для розвитку території.

Світовий досвід свідчить, що частиною національної політики 
розвинених країн є прийняті стратегічні документи щодо стійкого 
розвитку територій. Між тим для їх реалізації потрібні узгоджені по-
зиції зацікавлених сторін, для чого доцільно виконати аналіз стейк- 
холдерів. Для цього визначаються стратегічні цілі взаємодії зі стейк- 
холдерами і з’ясовуються проблеми щодо їх досягнення. Враховую- 
чи обмеженість ресурсів, встановлюються пріоритети. Для більш 
швидкого досягнення цілей виявляють потенційних партнерів, з яки-
ми створюється план взаємодії з урахуванням спроможності суб’єкта 
господарювання або іншої зацікавленої сторони до співпраці. 

Оцінка спроможності може стосуватися різних сфер, наприклад, 
як економічної, так і правоспроможності. При її недостатньому рівні 
потрібні зусилля для формування необхідних компетентностей щодо 
взаємодії зі стейколдерами. Це сприятиме застосуванню найбільш 
ефективних методів взаємодії, які нададуть потрібні результати.

Відповідальною управлінською складовою суб’єктів господарю-
вання є ідентифікація стейкхолдерів та оцінка їхнього впливу на роз-
виток території. При неврахуванні цих інтересів підвищується ризик 
виникнення протиріч, і навпаки, їх врахування сприяє налагодженню 

партнерських відносин і підвищенню потенціалу територій. Інте-
грування зацікавлених сторін у систему менеджменту підтримує 
створення цінності як для суб’єктів господарювання, так і для інших 
стейкхолдерів (органів місцевого самоврядування, громадських ор-
ганізацій, освітніх закладів та ін.). 

Цей підхід партнерства або синергії підтримує О. Балацький із  
співавт. [1], який розглядає систему зв’язків у економічній сфері як за-
безпечуючу щодо сталого збалансованого розвитку з урахуванням еко-
номічного потенціалу при взаємодії з учасниками (стейкхолдерами). 

Науковці СумДУ [9] вважають, що комплексний аналіз інтересів 
стейкхолдерів є загальною аналітичною основою для визначення різ-
ниць між справами та владними відносинами всіх зацікавлених сторін 
із метою виявлення тих із них, хто дійсно впливає і потенційно може 
впливати на сучасні моделі управління розвитком територій. Під-
силити компетентність для прийняття точних управлінських рішень 
може аналіз проблем з точки зору всіх стейкхолдерів, що дозволить 
розрізняти причини конфлікту. Таким чином, запобігається конфлікт 
інтересів між групою зацікавлених осіб, пов’язаний із процесами 
одержання, розподілу, оптимізації фінансових ресурсів. 

На думку Шегди А. В. [22] необхідна попередня оцінка ефектив-
ності вирішення проблеми. За умов незначного ефекту варто ви-
значити ресурси, потрібні для прийняття рішення, які повинні бути 
співставні з можливим одержанням результату. Науковець вважав, 
що зовнішнє і внутрішнє середовище задає умови прийняття рішень 
з тими характеристиками, які вирізняються з позиції невизначеності, 
ризику і протидії.

В умовах глобальної економіки ефективність діяльності суб’єк-
тів господарювання залежить від динаміки факторів, які потребують 
постійного моніторингу та аналізу за умови якісного інформаційного 
забезпечення. Особливо актуально це стосується оцінювання їх еко-
номічного потенціалу на певній території, який визначає та формує 
передумови розвитку. 

Потребують подальшого вирішення проблеми із застосуванням 
системних підходів, що спонукають суб’єктів господарювання класи-
фікувати їх власних стейкхолдерів залежно від важливості діяльності, 
а також визначати їх пріоритетні групи та розробляти стратегію вза-
ємодії з ними.

За І. С. Репенком [15] основи теорії зацікавлених сторін (стейк- 
холдерської теорії) почали формуватися на початку ХХ століття сто-
совно бізнесу, якому необхідно враховувати широке коло взаємодії: 
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з клієнтами, співробітниками, постачальниками, суспільством, орга-
нами місцевого самоврядування, акціонерами та ін.

Обґрунтовуючи основні положення теорії зацікавлених сторін, яка 
є загальною й всебічною, але у той же час має також і практичну цінність, 
Т. Дональдсон (Т. Donaldson) і Л. Престон (L. Preston) у своїй праці щодо 
стейкхолдерської теорії фірми (1997) [24] визначають її особливості, які 
пов’язані з одночасним описом і визначенням структури суб’єкта госпо-
дарювання, його розглядом як організаційного об’єкту, через який чис-
ленні та різноманітні учасники вирішують свої численні завдання. 

 І. Гончаров [6] класифікує стейкхолдерів на внутрішніх (персонал, 
акціонери) і зовнішніх (всі інші). Згідно з Е. Фріменом (E. Freeman) [25]  
групи стейкхолдерів: це власники та акціонери, покупці продукції 
або споживачі послуг, постачальники ресурсів, працівники, місцеве 
співтовариство, широкі суспільні групи та ін., інтереси яких повинні 
бути враховані у злагодженій багатовекторній політиці управління, 
яка дозволить знайти відповідь на загрози, які створює сучасне гло-
балізоване ринкове середовище, що прямує до невизначеності, як це, 
наприклад, пов’язано із вірусною небезпекою. 

Тут слушно її порівняти із екологічною кризою, коли О. К. Гордєєв [7]  
відзначає, що її усвідомлення зумовило пошук шляхів подолання, 
серед яких стали ідеї сталого (стійкого) розвитку, що були запропо-
новані науковцями ще у ХХ ст., а протягом останнього десятиліття 
набули особливого значення, тому новий погляд на поєднання науко-
вого, виробничого і людського потенціалу територій у період загроз 
сприятиме пошуку нових рішень для узгодження протиріч інтересів 
стейкхолдерів щодо здоров’я та фінансових ресурсів. 

Для управління узгодженням протиріч інтересів стейкхолдерів 
важливим на практиці є питання вибору пріоритетних груп стейк- 
холдерів, на чиї саме інтереси потрібно зважати, тому що коло заці-
кавлених сторін будь-якої території є дуже широким, а також оцінити 
їх важливість саме для цього регіону. Наприклад, для Харківської об-
ласті вагомими серед зацікавлених сторін будуть дії науковців, тому 
особливим буде пошук механізму реалізації їх інтересів. При розроб-
ці Стратегії розвитку Харківської області на період 2021–2027 рр. 
були визначені різноманітні стратегії впливу на зацікавлені сторони, 
при яких зроблено спробу максимально задовольнити їх інтереси. 
Такі стратегії були розглянуті як короткотермінові на період 2021–
2023 рр., так і більш тривалі за часом [3].

Теорія стейкхолдерів спрямована на ідентифікацію інтересів за-
цікавлених сторін, між тим, бажано для стійкого розвитку територій 

змістити акцентування на визначенні цілей, яких необхідно досягти 
при взаємодії з кожною із зацікавлених сторін, що було продемон-
стровано 2020 року в Харківському регіоні при відборі проєктів 
регіонального розвитку, де мали узгоджуватися інтереси як терито-
ріальної громади, так і окремих суб’єктів господарювання та їх гро-
мадських об’єднань. 

Для поліпшення ситуації перспективним є використання держав-
но-приватного партнерства, яке відповідно до Закону України «Про 
державно-приватне партнерство» [12] є співробітництвом між дер-
жавою Україна, територіальними громадами в особі відповідних дер-
жавних органів, Національною академією наук України, національних 
галузевих академій наук (державних партнерів) та юридичними осо-
бами, крім державних та комунальних підприємств, установ, орга-
нізацій (приватних партнерів), що здійснюється на основі договору 
в порядку, встановленому цим Законом та іншими законодавчими 
актами, та відповідає ознакам державно-приватного партнерства. 
У даному визначенні наочно видно, що серед основних державних 
партнерів виділено саме академії наук, отже для інноваційного роз-
витку наукова складова є пріоритетною, і тут наголошено на провід-
ному інструменті – це партнерстві. 

Реалізація підходів до державно-приватного партнерства базу-
ється на взаємодії зацікавлених сторін (стейкхолдерів), які на думку 
польського науковця (Grzybek M.) [26], в теорії управління є тими 
суб’єктами (фізичні особи, територіальні громади, установи, орга-
нізації), які можуть впливати на діяльність певних суб’єктів господа-
рювання. Найпростіший перелік зацікавлених сторін майже кожного 
суб’єкта господарювання такий: клієнти, працівники, власники, по-
стачальники, громадські організації, місцеві територіальні громади, 
інвестори, банки, засоби масової інформації та ін. На кожній терито-
рії відповідно до особливостей діяльності суб’єкта господарювання 
всі ці групи можуть бути розподілені за рівнем їх впливу і важливості. 
Зацікавлені сторони мають бути максимально залучені до створення 
та здійсненні діяльності з корпоративної соціальної відповідальності, 
яка пропагується ЄС, отже, для посилення впливів та зменшення кон-
фліктів суб’єкти господарювання повинні мати механізм інтеграції 
всіх видів діяльності у сполученні із захистом прав споживачів з метою 
максимального створення спільних цінностей для їх власників / акці-
онерів та інших зацікавлених сторін та суспільства в цілому, що запо-
бігатиме або пом’якшуватиме можливі суперечки (Grzybek M.) [26].  
Для ефективного залучення зацікавлених сторін до розвитку 
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територіальної громади потрібна їх правильна ідентифікація, виді-
лення основних і застосування для цього певних форм, серед яких 
виділяється, зокрема, партнерство і діалог. 

Партнерство, на думку польського науковця (Grzybek M.) [26], це 
форма створення відносин із зацікавленими сторонами, яка вимагає 
від них найбільшої прихильності. Враховуючи, що це передбачає зде-
більшого тривалі та трудомісткі відносини, тому для партнерів важ-
ливе усвідомлення позитивного очікування від взаємодії і наявність 
можливості виконати свої зобов’язання. Прикладами партнерських 
стосунків є спільні проєкти для сталого розвитку територій, спільні, 
наприклад, кластерні ініціативи з різними групами зацікавлених сто-
рін, асоціаціями та стратегічне співробітництво.

У табл. 1.2.1 подано визначені автором переваги від партнерства 
для різних стейкхолдерів для територіального розвитку. 

Таблиця 1.2.1. Переваги від партнерства у господарській діяльності 
для розвитку територіальної громади (розроблено автором)

Для органів  
влади та місцевого  

самоврядування

Для  
суспільності

Для  
науки і освіти 

Для  
підприємництва 

Формування та зростання 
бази оподаткування через 
підвищення концентрації 
суб’єктів господарювання 
в територіальній громаді 

Збільшення 
зайнятості насе-
лення, скорочен-
ня незайнятості

Забезпечення 
випускників за-
кладів освіти ро-
бочими місцями

Можливість 
спільного вико-
ристання ринко-
вої і соціальної 
інфраструктури

Налагодження співро-
бітництва із бізнесом, 
науковцями, громад-
ськими організаціями

Підвищення 
якості надання  
послуг 

Можливий 
вплив на вибір 
абітурієнтами 
необхідних для 
господарської 
діяльності 
спеціальності

Можливість 
здійснення спіль-
ного маркетингу, 
просування 
продукції чи 
послуг учасників 
партнерства 

Розширення можли-
востей для залучення 
інвестицій в терито-
ріальну громаду 

Забезпечен-
ня навчання, 
перепідготовки 
та підвищення 
кваліфікації для 
працівників парт-
нерських установ 

Організована ви-
робнича практи-
ка для студентів 
закладів освіти 

Зниження 
витрат на пошук 
персоналу

Розвиток соціально-еко-
номічної інфраструктури 
територіальної громади 

Покращення 
умов праці пра-
цівників суб’єктів 
господарювання 

Можливість 
участі науковців 
у практичній 
діяльності 
підприємств 

Розвиток та про-
сування власних 
і територіаль-
них брендів

Для органів  
влади та місцевого  

самоврядування

Для  
суспільності

Для  
науки і освіти 

Для  
підприємництва 

Підвищення конку-
рентоспроможності 
територіальної громади 

Зменшення со-
ціальної напруги 
в територіаль-
ній громаді 

Розвиток 
матеріально-тех-
нічної бази для 
науково-дослід-
ницьких робіт

Участь у спіль-
них наукових 
розробках

Покращення іміджу 
територіальної громади 

Розвиток інф-
раструктури 

Зростання рівня 
компетентності 
персоналу 

Доступ до нових 
знань, іннова-
цій, технологій, 
сучасних методів 
управління

Налагодження співпраці 
із сусідніми територіями, 
зростання експортних  
можливостей 

Зниження ризику 
втрати роботи

Розвиток 
науково-дослід-
ницьких робіт

Можливість 
виходу на між-
народні ринки

Розвиток території  
в цілому

Покращення 
умов життєдіяль-
ності населення

Участь практиків 
у освітньому про-
цесі (викладанні)

Підвищення 
конкуренто-
спроможності 
продукції, послуг

Як видно з табл. 1.2.1, партнерство має суттєві переваги щодо 
розвитку територіальної громади, де створюються синергічні ефекти. 
Зацікавлені сторони – це групи або особи, які здатні чинити значний 
вплив на діяльність суб’єктів господарювання або залежати від його 
рішень, або мають право висувати певні вимоги, наприклад, щодо 
впровадження інновацій. Тому зацікавлені сторони можуть підтриму-
вати суб’єкта господарювання, бути його партнером, або негативно 
втручатися в його подальший розвиток (Pietrzyk S.) [27]. Якщо вони 
поділяють спільні інтереси, то прямо або опосередковано отримують 
вигоди, тому здатні чинити тиск на рішення. З цією метою бажано 
встановити пріоритетність зацікавлених сторін. Завдяки їх участі або 
впливу у розвитку території виділяють внутрішні, які безпосередньо 
підзвітні керівництву та зовнішні зацікавлені сторони. Це також є по-
тенційною передумовою створення кластерів.

У табл. 1.2.2 автором на основі удосконалення підходів Федорен-
ка В. Г. [18] подано позиції зацікавлених сторін (стейкхолдерів) щодо 
формування кластерів на засадах партнерства і інновацій. 
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Таблиця 1.2.2. Позиції зацікавлених сторін з використання переваг 
партнерства і інновацій при формуванні кластерів  

(розроблено автором)

За
ці

ка
вл

ен
і 

ст
ор

он
и 

(с
те

йк
хо

лд
ер

и)

Передумови формування кластера

Націленість на 
партнерство / 
інноваційний 

розвиток 

3 
бо

ку
 б

із
не

су

Присутність провідних господарів і підприємств, які по-
тенційно зацікавлені у співробітництві в межах кластера 

Бажання спів-
робітництва 

Наявність кооперативних та інших зв'язків між підпри-
ємствами, що мають певний досвід, відпрацьовані меха-
нізми взаємодії, досить високий рівень взаємної довіри

Кооперація та 
інші зв’язки 

Високий інноваційний рівень більшості підприємств 
і організацій потенціального кластера 

Інноваційність 
діяльності 
підприємств 

Підтвердження конкурентоспроможності експортною 
складовою продукції кластера 

Спільна конкурен-
тоспроможність 

Рівень стратегій провідних власників високий: очевид-
ним є їх бажання до подальшого інноваційного розвитку

Інноваційність 
розвитку 

Провідні менеджери підприємств готові до діяльності 
в умовах зростаючого співробітництва і конкуренції 
в інтересах активного розвитку бізнесу і території

Спільний розвиток 
бізнесу і території

3 
бо

ку
 в

ла
ди

, о
рг

ан
ів

 м
іс

це
во

го
 

са
м

ов
ря

ду
ва

нн
я 

та
 б

із
не

с-
от

оч
ен

ня Пряма зацікавленість органів влади у кластерному ва-
ріанті розвитку економіки регіону

Зацікавленість 
у кооперації групи 
підприємств 

Наявність у органів влади досвіду ефективної взаємодії 
з бізнесом, зокрема, економічної для інкубації кластера 

Взаємодія влади 
і бізнесу 

Удосконалена нормативно-правова база розвитку біз-
несу 

-

Сформована інфраструктура підтримки бізнесу, нако-
пичений досвід прийняття участі в реінжинірингу під-
приємств, наданні консалтингових послуг

Інноваційність 
розвитку 

Керівники регіону готові до діалогу з бізнесом на умо-
вах партнерства

Діалог влади 
і бізнесу 

Реформована професійна освіта для підготовки компе-
тентних кадрів для відповідних секторів економіки

Інновацій-
ність освіти 

3 
бо

ку
гр

ом
ад

сь
ко

ст
і

Усвідомлення суспільством необхідності створення кластера -
Формування лідерства з наданням ідей та документів 
щодо способів створення кластера

Інновацій-
ність ідей 

Наявність відомих експертів, готових і здатних до роз-
витку діалогу влади і бізнесу з метою підвищення кон-
курентоспроможності території 

Діалог влади 
і бізнесу 

Накопичення достатнього досвіду роботи з бізнесом 
і владою в умовах зростання конкуренції на зовнішніх 
ринках

Трьохсторон-
нє стратегічне 
співробітництво

Як видно з табл. 1.2.2, подані позиції зацікавлених сторін (стейк- 
холдерів) щодо передумов формування кластерів, які побудовані 
на засадах партнерства і інновацій. Визначено переваги норматив-
но-правового регулювання при створенні умов для розвитку та ак-
тивізації інноваційної діяльності суб’єктів господарювання, для чого 
формується державна регіональна кластерна політика. До її напря-
мів можуть належати пошук передумов створення кластера на пев-
ній території, оптимізація структури кластера відповідно до фінан-
сових умов, можливе співфінансування аналітичних досліджень, 
необхідних для розвитку кластера, оцінка його конкурентних переваг  
(за Федоренком В. Г. [18]).

В умовах економічної кризи метою кластеризації є створення 
бази для диверсифікації економіки, розробка механізму для ефектив-
ного ведення діалогу держави, місцевого самоврядування і бізнесу, 
що сприятиме підвищенню конкурентоспроможності компаній і те-
риторій. За умов застосування кластерної стратегії досягається ви-
граш усіх, а не одного, підвищення продуктивності праці, запровад- 
ження нових технологій, підвищення частки імпортозаміщення, по-
шук спільних ресурсів для впровадження великих проєктів. Особли-
вість дії кластера – це одночасна інтеграція і конкуренція, можливість 
забезпечення всіх видів відносин. Як приклад, у вересні 2016 року 
проєкт «Харківський енергетичний кластер» став переможцем в но-
мінації «Кращий інвестиційний проєкт у сфері житлово-комунально-
го господарства» конкурсу інвестиційних проєктів «Харків – стратегія 
успіху» [19]. У квітні 2017 року план щодо створення Харківсько-
го кластера дизайну і легкої промисловості був представлений на 
бізнес-форумі «Fashion-индустрія. Харків. Стратегія успіху», який 
пройшов у межах свята моди «KharkivFashion» [20], який активно  
розвивається. 

Умовами розвитку послуг у кластерних ініціативах Харкова 
є об’єктивна потреба у стійкому економічному і збалансованому роз-
виткові території, бажання представників влади і підприємців реалі-
зовувати інноваційні форми діяльності, тобто формувати партнерські 
відносини. Кластери мають конструктивний вплив на гармонізацію 
економічних суперечностей, що виникають під час здійснення інно-
ваційної діяльності (Шевчук С. В.) [21].

Отже, одним з інструментів можливого узгодження протиріч за-
цікавлених сторін можуть бути кластерні утворення, які продемон-
стрували свої переваги у світі [5], і запроваджуються в Україні, справ-
ляючи вплив на регіональний і територіальний розвиток. 
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Розробка підходу до визначення  
інтересу стейкхолдерів в реалізації  

інвестиційних проєктів з територіального  
розвитку міст або інших територіальних громад

Управління узгодженням протиріч інтересів стейкхолдерів на 
основі інтеграції наукового, виробничого, людського потенціалу 
територій пов’язано із використанням переваг партнерства, запро-
вадження інновацій. Такий процес частіше відбувається через вкла-
дення інвестицій [2]. Для реалізації інвестиційного проєкту щодо 
територіального розвитку міст або інших територіальних громад не-
обхідно узгодити інтереси зацікавлених сторін. Автором для вибору 
найкращої альтернативи інвестування, зокрема при виконанні проце-
дур прийняття рішень, обрано систему підтримки прийняття рішень 
(СППР) Decision Making Helper [22], яка є простою у використанні, 
в якій застосовується попарне порівняння суджень експертів, що сут-
тєво зменшує суб’єктивність оцінювання.

Такий підхід дозволить вирішити важливу проблему узгодження 
протиріч зацікавлених сторін, тому що внаслідок одержаних резуль-
татів буде підтверджено пріоритетного стейкхолдера у реалізації ін-
вестиційного проєкту.

Приклад оцінювання передбачає встановлення рівня зацікавле-
ності в реалізації інвестиційного проєкту з територіального розвитку 
міст або інших територіальних громад серед таких стейкхолдерів: 
орган місцевого самоврядування (представник громади), Комуналь-
не підприємство або інший представник діючого бізнесу, Інвестор 
(представник бізнесу) в залежності від факторів впливу як позитив-
ного, так і негативного характеру. 

Розподіл рівня зацікавленості серед визначених стейкхолдерів 
запропоновано визначити з використанням зазначених альтернатив 
(стейкхолдерів), зокрема при виконанні процедури в системі під-
тримки прийняття рішень (СППР) Decision Making Helper [22].

Перед застосуванням програмного продукту експертами форму-
ється масив даних, які реалізуються в процесі прийняття рішення.

Стейкхолдер шукає максимально задовільне рішення для вико-
нання стратегічних або інших завдань з територіального розвитку 
міст або територіальних громад при використанні позитивних факто-
рів впливу та уникнення впливу несприятливих факторів. 

Для розробки алгоритму обрано три зацікавлені сторони: ор-
ган місцевого самоврядування (представник громади), Комунальне 

підприємство або інший представник діючого бізнесу, який потребує 
пошуку інвестора, Інвестор (представник бізнесу) Для одержання ре-
зультату проведено два оцінювання: визначено вплив сприятливих 
і несприятливих факторів. Обрано по три фактори. 

При опитуванні експертів визначено вагу кожного з критері-
їв (факторів), виходячи з їх важливості. У даному програмному 
продукті (СППР) Decision Making Helper важливість оцінюється 
за диференційною шкалою від 1 до 5 (від низької (low) до високої  
(high)) [22].

Для розрахунків використано СППР Decision Making Helper 
у онлайн версії.

Результати встановлення ваги факторів впливу на зацікавленість 
визначених стейкхолдерів представлено в табл. 1.2.3.

Таблиця 1.2.3. Вага факторів впливу  
на розподіл рівня зацікавленості  
серед визначених стейкхолдерів  

(розроблено автором)

Сприятливі фактори впливу  
на зацікавленість стейкхолдерів (СФ) Вага

СФ1 5

СФ2 4

СФ3 3

Несприятливі фактори впливу  
на зацікавленість стейкхолдерів (НФ)

НФ1 5

НФ2 4

НФ3 3

Для внесення в СППР Decision Making Helper даних необхідно 
визначити рівень важливості визначених факторів впливу на стейк- 
холдера в реалізації інвестиційного проєкт у шляхом переведення 
стрілки на необхідну рейтингову оцінку (від -5 «максимально неваж-
ливий» до +5 «максимально важливий», 0 – нейтральний, що пред-
ставлено у табл. 1.2.4.
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Таблиця 1.2.4. Рейтингова оцінка рівня важливості визначених 
факторів впливу на рівень зацікавленості стейкхолдера 

в реалізації інвестиційного проєкт у за шкалою  
СППР Decision Making Helper (розроблено автором)

Фактори 
впливу 

Орган місцевого 
самоврядування 

(представник 
громади)

Комунальне 
підприємство або інший 

представник діючого 
бізнесу, який потребує 

пошуку інвестора, 

Інвестор (представник 
бізнесу) 

СФ1 3 4 5

СФ2 3 4 3

СФ3 3 3 4

НФ1 4 4 5

НФ2 3 3 2

НФ3 2 3 4

Як видно з табл. 1.2.4, всі рейтинги факторів впливу на рівень за-
цікавленості стейкхолдерів має помірно позитивний характер. 

Decision Making Helper розраховує автоматично значення рішен-
ня для кожної альтернативи, у даному випадку для кожного стейк- 
холдера, в процентах від (-100%) до (+100%) та вербально «незадо-
вільно / доволі незадовільно / нейтрально / доволі позитивно / пози-
тивно». Тобто буде визначено рівень зацікавленості кожного стейк- 
холдера у реалізації інвестпроєкту. 

Результати оцінки в СППР Decision Making Helper для групи 
сприятливих факторів впливу на зацікавленість у реалізації інвес-
тпроєкту із представленням характеристики отриманих результатів 
за шкалою даного програмного забезпечення наведена в табл. 1.2.5. 
Як видно з табл. 1.2.5, у всіх учасників інвестиційного проєкту щодо 
територіального розвитку міст або інших територіальних громад 
є позитивна зацікавленість у його реалізації. 

У табл. 1.2.5 наведено результат оцінки впливу сприятливі факто-
рів на рівень зацікавленості стейкхолдерів у реалізації інвестиційного 
проєкт у із визначенням пріоритетного стейкхолдера.

Таблиця 1.2.5. Оцінка впливу сприятливих факторів на рівень 
зацікавленості стейкхолдерів (розроблено автором)

холдер 

Орган місцевого 
самоврядування 

(представник 
громади)

Комунальне 
підприємство 

або інший 
представник 

діючого 
бізнесу, який 

потребує 
пошуку 

інвестора, 

Інвестор 
(представник 

бізнесу) 

Пріоритетний 
стейкхолдер 

Рівень заці-
кавленості, % +48 +60 +64

Інвестор 
(представник 

бізнесу)
Характерис-
тика програм-
ного рішення 

Доволі 
позитивно 

Доволі 
позитивно Позитивно 

Як видно з табл. 1.2.5, за шкалою програмного рішення два стейк- 
холдери : орган місцевого самоврядування (представник громади), 
Комунальне підприємство або інший представник діючого бізнесу 
мають доволі позитивний вплив сприятливих факторів на їх зацікав-
леність у реалізації інвестиційного проєкт у, між тим для інвестора рі-
вень зацікавленості вище, входить до найвищого рівня шкали, тобто 
позитивний, що свідчить про те, що його роль є пріоритетною у реа-
лізації даного інвестиційного проєкту. 

У табл. 1.2.6 представлено результати оцінки в СППР Decision 
Making Helper для групи несприятливих факторів впливу на зацікав-
леність стейкхолдерів у реалізації інвестпроєкту. 

Таблиця 1.2.6. Оцінка впливу несприятливих факторів на рівень 
зацікавленості стейкхолдерів (розроблено автором)

Стейкхолдер 

Орган місцевого 
самоврядування 

(представник 
громади)

Комунальне 
підприємство 

або інший 
представник 

діючого 
бізнесу, який 

потребує 
пошуку 

інвестора

Інвестор 
(представник 

бізнесу) 

Пріоритетний 
стейкхолдер 

Рівень заці-
кавленості, % +48 +52 +60

Інвестор 
(представник 

бізнесу)
Характерис-
тика програм-
ного рішення 

Доволі 
позитивно 

Доволі 
позитивно 

Доволі 
позитивно 
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Як видно з табл. 1.2.6, у всіх учасників інвестиційного процесу 
щодо територіального розвитку міст або інших територіальних громад 
наявність несприятливих факторів не сприймається як незадовільний 
вплив, і позитивна зацікавленість у його реалізації залишається. 

Незважаючи на наявність та вплив несприятливих факторів рі-
вень зацікавленості у реалізації інвестиційного проєкт у залишився 
позитивним, між тим його рівень щодо інвестора впав за шкалою до 
«доволі позитивний», рівень зацікавленості органу місцевого само-
врядування не змінився, трохи знизився рівень зацікавленості Кому-
нального підприємства або іншого представника діючого бізнесу, який 
потребує пошуку інвестора. Як пріоритетний серед стейкхолдерів  
залишився зацікавленим інвестор. 

Розроблений підхід є інноваційним, при його розробці викори-
стано програмне забезпечення, яке дозволяє оперативно розрахову-
вати зміни, які можуть відбуватися у поведінці стейкхолдерів, зміни 
їх складу, зміни факторів впливу на процес прийняття рішення. Це 
дозволяє скоротити витрати на виконання оцінки і проведення аналі-
зу, що дуже важливо в ситуації прийняття складних рішень щодо роз-
витку територій, де може бути великою кількість зацікавлених сторін, 
інтереси яких треба узгодити.

При розробці Концепції розвитку паркувального простору міста 
Харкова [16] (керівник НДР – д. е. н., проф. Н. М. Внукова) здійснено 
практичне впровадження методичного інструментарію розробки тео-
ретико-методологічного базису концептуальних положень із просто-
рового розвитку територіальної громади міста Харкова в частині фор-
мування сфери паркування автомобільного транспорту. При розробці 
напрямів реалізації проєкту враховувались інтереси зацікавлених сто-
рін (стейкхолдерів), якими виступають міська рада, власники транс- 
портних засобів, представники бізнесу. Для перспективної взаємодії 
стейкхолдерів розглянуто економічні перспективи із застосуванням 
сценарного підходу до визначення напрямів розвитку паркувального 
простору і пошуку інвестора щодо реалізації цього проєкту. Виконано 
ідентифікацію інтересів зацікавлених сторін та їх пріоритезацію.

Отже, для стимулювання ефективного використання потенціа-
лу територій для забезпечення їх сталого розвитку передбачається 
узгодження розроблених стратегій всіх сфер життєдіяльності на ло-
кальному рівні на основі збалансування повноважень і відповідаль-
ності органів влади та місцевого самоврядування. Реалізація зазна-
чених заходів підтримуватиме конкурентоспроможність територій 
за рахунок узгодження інтересів стейкхолдерів, розвиток наукового, 

виробничого та людського потенціалу, міжрегіональне співробітни-
цтво. Обґрунтовані стратегії розвитку територій на довгострокову 
перспективу відіграватимуть поглиблений вплив на їх сталий розви-
ток за визначеними пріоритетами.

Висновки

Децентралізація і стійкий розвиток територіальних громад, який 
формується в Україні, має продукувати економіко-правові засоби 
сприяння партнерству зацікавлених сторін у господарській діяльно-
сті, що є процесом, яким можна цілесп рямовано й ефективно поряд-
кувати, не покла даючись тільки на дію ринкових регуляторів.

Наявність кластера дозволяє певній галузі національної еконо-
міки підтримувати свою перевагу, зокрема, за рахунок застосування 
інновацій, а не віддавати її тим країнам, які біль ше схильні до новацій. 
Фактором впливу на внутрішню кон куренцію є наявність кластерів, 
які при скорюють процес розвитку галузей в цілому і на певній тери-
торії і сприяють узгодженню протиріч між зацікавленими сторонами.

Впровадження інновацій і відкриття нових підприємств приско-
рюють інвестиції суб’єктів господарювання як учасників кластерів 
взаємозалежних галузей, які вкладають кошти у спеціалізовані техно-
логії, в інформацію, інфраструктуру, персонал, та ін., що сприяє роз-
витку території [5]. Джерелом синергії щодо територіального розвитку 
є кластери, тому що вони є мотивом великих капіталовкладень і уваги 
органів місцевого самоврядування, зокрема, як кластерний рух може 
підтримуватися на рівні територіальних громад Харківської області. 

Процес сприяння партнерству в господарській діяльності, зокре-
ма, на кластерній основі акумулює фінансово-еконо мічні ресурси 
різних стейкхолдерів для більш дієвого використання. Інноваційна 
регіональна конкурентоспроможність може залежати від рівня роз-
витку партнерства, дій зацікавлених сторін, в тому числі, діяльності 
окремих кластерів.

Виконана оцінка на основі програмного забезпечення СППР 
Decision Making Helper щодо визначення інтересу стейкхолдерів на 
прикладі реалізації інвестиційного проєкт у з територіального роз-
витку міст або інших територіальних громад довела, що пріоритет-
ною зацікавленою особою є інвестор (представник бізнесу) з пози-
тивним впливом на рівень його зацікавленості як сприятливих, так 
і несприятливих факторів, отже перспективним напрямом реалізації 
проєкту територіального розвитку є пошук інвестора. 
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Розгляд домінант теорій зацікавлених сторін, різних груп стейк- 
холдерів, аналіз проблемних питань розвитку територій дозволяє під-
сумувати, що всі групи впливають на розвиток територій, тому групи 
стейкхолдерів повинні бути ідентифіковані та вивчені, дані про них 
повинні використовуватися при розробці стратегій. Оцінка їхнього 
впливу є відповідальною складовою управлінської діяльності, тому 
що є передумовою ведення діалогу з зацікавленими сторонами для 
узгодження їх інтересів, посилюючи позитивну складову і нівелюю-
чи конфліктну. Завдання з управління – це максимально використати 
потенційні можливості позитивного впливу стейкхолдерів.
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1.3. ФОРМУВАННЯ ПОЛІТИКИ  
ТА ОЦІНКА СТІЙКОГО РОЗВИТКУ РЕГІОНІВ

Єрьоміна М. О., к. е. н., доцент,  
доцент кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

У даному розділі досліджені поняття «сталий розвиток», визначе-
ні його економічні, екологічні і соціальні аспекти та «державна регіо-
нальна політика». Визначені основні напрямки регіональної політики, 
пріоритетні шляхи розвитку та умови формування соціально-еко-
номічної політики регіонів. Доведено необхідність оцінки сталого 
розвитку регіону, завдяки якій з’являється можливість визначення та 
модернізації інструментів управління розвитком регіону. Запропо-
новано механізм вибору інструментів оцінки стійкості регіонального 
розвитку.

Постановка проблеми

Забезпечення сталого розвитку територій України потребує но-
вих підходів до розробки та реалізації регіональних стратегій, визна-
чення й використання нових форм і механізмів управління соціаль-
но-економічними системами регіонів.

Українським урядом на найближчий час визначені та заплановані 
пріоритетні заходи щодо забезпечення розвитку соціально-економіч-
ної сфери. До таких заходів відносяться: зміни у структурі економіки 
країни, урегулювання ринку праці, стабілізація діяльності закладів, 
що функціонують у ключових видах економіки, досягнення позитив-
ної динаміки та макроекономічної стабільності. Також розроблені 
стратегії економічного розвитку країни із урахуванням специфіки 
функціонування регіонів та намічені пріоритетні антикризові заходи, 
які мають забезпечити стійке економічне зростання, активізацію роз-
витку економіки та стабільність соціальної сфери. Управління стій-
ким розвитком регіонів має вирішити наступні питання:

 � розширення та посилення зв’язків між суб’єктами України;
 � удосконалення та забезпечення розвитку системи стратегіч-

ного і регіонального планування, забезпечення взаємної узгодженості 
галузевого розвитку та територій;

 � забезпечення національної безпеки за рахунок усунення дис-
пропорцій розвитку регіонів;

 � забезпечення достатньої якості навколишнього середовища 
з метою досягнення необхідного рівня життя людини й розвитку еко-
номіки за рахунок відтворення природних ресурсів.

Для якісного та ефективного управління сталим розвитком ре-
гіону важлива оцінка стійкості розвитку території, яка має врахову-
вати вплив екологічних, соціальних, економічних, та інституційних 
чинників. Також, в результаті моніторингу реалізації планів щодо за-
безпечення сталого розвитку економіки, які заплановані в регіонах, 
виявлена недостатність їх наукового обґрунтування. Для визначення 
інструментів та механізмів управління стійкістю розвитку регіону до-
цільно провести їх якісну оцінку, та виявити, які з них потребують мо-
дернізації. У ситуаціях, коли виникає необхідність планування, про-
гнозування та реалізації стратегій, або у порівнянні існуючого стану 
з поставленими цілями та визначення ступеню їх досягнення, доціль-
но здійснювати оцінку динаміки сталого розвитку регіону та прово-
дити аналіз соціально-економічної ситуації.
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І в Україні, і за кордоном досі не розроблено єдиного підходу до 
формування системи індикаторів та показників стійкості та сталого 
розвитку регіону. Також не існує загальновизнаної методики оцінки 
розвитку регіону. При цьому, до недоліків методик оцінки, що вико-
ристовуються, можна віднести: складність і великий обсяг розрахун-
ків, труднощі на підготовчому етапі, пов’язані із отриманням вихідних 
даних, слабкий зв’язок між різноспрямованими за дією індикаторами 
та показниками стійкості розвитку регіону. Також, системи індикато-
рів і показників розвитку регіону, підходи й методики, які використо-
вуються на теперішній час, не дозволяють вирішити у повному обсязі 
та на достатньому рівні питання, пов’язані з управлінням розвитком 
та оцінкою стану регіону. 

Таким чином, дослідження організаційно-економічних відносин, 
що виникають з приводу вдосконалення управління сталим розвит-
ком регіонів, дуже значимі для суб’єктів України, що зумовило акту-
альність обраної теми дослідження.

Метою даного дослідження є аналіз поняття принципу, структури 
й оцінки стійкого розвитку регіонів та їх узагальнення.

Методичне забезпечення оцінки  
та аналізу ефективності сталого розвитку регіону

Поняття «сталий розвиток» (sustainable development) завжди 
привертало увагу фахівців з управління в багатьох країнах. Його уза-
гальнене трактування надає Філіпішина Л. М. як «баланс та інтеграція 
між економічними, екологічними і соціальними потребами людства, 
з одного боку, та здатністю земних ресурсів і екосистеми задовольня-
ти нинішні та й майбутні потреби – з іншого» [8].

Зеркалов В. Д., вивчивши доповідь Міжнародного союзу охорони 
природи і природних ресурсів «Всесвітня стратегія охорони приро-
ди» 1980 року, зазначив, що для стійкого розвитку слід враховувати 
як його економічні аспекти, так й екологічні і соціальні [1]. Отже, до 
базових передумов виникнення уявлень про сталий розвиток у сучас-
них умовах Радишевська З. М. відносить такі передумови:

 � економічні (вичерпання потенціалу природних ресурсів, дис-
баланс розвинених і країн, що розвиваються, утопічна філософія спо-
живання;)

 � екологічні (деградація навколишнього середовища та втру-
чання людини у його цілісність тощо);

 � соціальні, які мають на увазі збільшення значущості соціальної 
складової в економічній діяльності [3].

В Законі України «Про засади державної регіональної політики» 
поняття «державна регіональна політика» визначено як система за-
собів, заходів, цілей та узгоджених дій органів державної влади всіх 
рівнів, що спрямована на забезпечення високого рівня життя людей 
з урахуванням природних, екологічних, історичних, географічних 
економічних та інших особливостей регіонів, їх культурної, етнічної 
самобутності й реалізовуватися на таких принципах:

 � законності (відповідності Конституції України та її законам);
 � співробітництва (узгодженість дій, цілей та завдань між об’єк-

тами регіональної політики при формуванні єдиної державної регіо-
нальної політики;)

 � паритетності (рівномірна фінансова підтримка держави роз-
витку об’єктів регіональної політики);

 � відкритості (забезпечення вільного доступу щодо інформації 
регіональної політики держави);

 � субсидіарності (передача повноважень влади на нижчий рі-
вень управління);

 � координації (взаємозв’язку та узгодженості стратегій та про-
грам розвитку на усіх рівнях державного управління);

 � унітарності (забезпечення цілісності України);
 � історичної спадкоємності (збереження надбань попереднього 

розвитку регіонів);
 � етнокультурного розвитку (відродження етнічної самосвідо-

мості тощо);
 � сталого розвитку (задоволення потреб сучасного населення 

країни з орієнтацією на інтереси майбутніх поколінь);
 � об’єктивності (розробка документів щодо регіональної полі-

тики держави, що відображають реальні показники, які можуть бути 
реально досягнені та оцінені) [4].

Отже, державна політика регіонів узгоджує інтереси суб’єктів 
країни, комерційних і некомерційних організацій, муніципальних 
утворень та громадян України. Єдина регіональна політика включає 
розробку стратегічних цілей та завдань, пріоритетних напрямків роз-
витку регіонів і планів щодо сталого розвитку регіональної соціаль-
но-економічної системи.

Метою регіональної політики України є створення умов для рів-
номірного розвитку держави та регіонів із забезпеченням їх соціаль-
ної єдності та економічної з ціллю забезпечення достатньо високого 
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рівня життя населення за умов гарантій з боку держави соціальних 
стандартів усім громадянам країни [4]. Діалектика розвитку соціаль-
ної та економічної систем регіону передбачає узгодженість усіх соці-
альних чинників регіону та зміцнення економічного простору країни. 
Також необхідно враховувати потребу у господарських зовнішньо- 
економічних зв’язках між регіонами та доцільність взаємодії з усіма 
елементами національної економікою України. Отже, економіка регі-
ону повинна бути багатосекторною та соціально орієнтованою.

Таким чином, з вищенаведеного можна дійти висновку, що регіо- 
нальна політика – це складова загальнодержавної політики, а соці-
ально-економічна система регіону функціонує в масштабах держави. 
Відзначимо, що на формування соціально-економічної політики регіо- 
нів мають вплив наступні умови:

 � ступінь розвитку соціального і державно-приватного  
партнерства;

 � масштаби регіонального простору;
 � наявність факторів виробництва в регіоні та рівень їх розвитку;
 � ресурсозабезпеченість регіону;
 � сегментація простору;
 � темпи розвитку територій та особливості їх економічного  

режиму;
 � диференційованість соціального середовища регіону;
 � густина населення регіону;
 � рівень доходів населення регіону та їх диференціація.

Причини проблем соціально-економічного розвитку регіонів 
України і шляхи їх вирішення різні. Місцеві умови, фінансові можли-
вості, рівень економічного розвитку, демографічна ситуація, культур-
ні і національні традиції мають впливати на соціально-економічну по-
літику регіону. Також необхідно враховувати регіональну специфіку, 
згідно з якою розробляється відповідний комплекс заходів, визнача-
ються пріоритетні напрямки соціально-економічного розвитку, залу-
чаються джерела фінансування.

Інноваційна компонента також є важливою складовою сталого 
розвитку регіону, що зумовлює потребу у модернізації регіональної 
економіки. Її конкурентоспроможність потребує змін в структурі, 
забезпечення зростання валового регіонального продукту та збіль-
шення частки оброблювальних галузей з новітніми технологіями. 
Соціальні пріоритети, стратегічні завдання й цілі, інституційне за-
безпечення та фінансові можливості регіону є факторами цілісності 
структури політики сталого розвитку регіону. Чічкань О. І. зазначає, 

що пріоритетним чинником є державне регулювання, яке має бути 
спрямовано на забезпечення соціально-економічного розвитку, 
ефективну просторову організацію, аналогічність соціально-еконо-
мічного розвитку регіонів [9].

Таким чином, соціально-економічну політику регіону реалізову-
ють органи влади, враховуючи рівень економічного розвитку, місцеві 
умови, фінансові можливості, демографію та національні й культурні 
традиції. Зокрема, до основних принципів формування регіональної 
політики розвитку відносяться:

 � формування мети та цілей з урахуванням раніше прийнятих 
рішень. При цьому визначаються регіональні інтереси та об’єктивні 
потреби регіону;

 � стимулювання інтеграційних процесів;
 � орієнтованість на інновації у економічній діяльності;
 � моніторинг регіональної соціально-економічної системи.

До пріоритетних шляхів розвитку соціально-економічної політи-
ки регіону відносяться:

 � системна модернізація нормативно-правового забезпечення 
господарської діяльності та забезпечення дотримання встановлених 
цими актами правил і норм;

 � забезпечення поетапного економічного зростання на основі 
підтримки інноваційної діяльності господарюючих суб’єктів та фор-
муванні сприятливого інвестиційного клімату; 

 � посилення уваги до розвитку людського потенціалу;
 � прийняття інноваційних рішень щодо реконструкції та модер-

нізації об’єктів інфраструктури;
 � ліквідація нерівномірного розвитку територій;
 � вдосконалення управління муніципальним і державним майном.

На вибір пріоритетних шляхів сталого розвитку регіону впливає 
механізм вибору інструменту оцінки сталого розвитку регіону. При 
цьому використовуються показники соціальної, економічної та бю-
джетної ефективності. Рівень регіонального розвитку має оцінювати-
ся якісно і кількісно. Кількісна оцінка передбачає використання об’єк-
тивної оцінки системи статистичних показників. Якісний вимір – це 
суб’єктивна оцінка регіонального розвитку на основі результатів 
стратегічного аналізу і соціологічних досліджень. Оцінка стійкості 
розвитку регіонів допомагає органам влади виявити слабкі сторо-
ни і можливості та фактори, що не враховані у розрахунках, а також 
провести детальний аналіз досвіду з подальшим вдосконаленням 
державної політики регіонів.
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Систему показників потенціалу розвитку регіону Філіпішина Л. М. 
у своїй праці «Інтегральна оцінка стійкості розвитку промислових під-
приємств» [8] пропонує розділяти на сукупності показників-факто-
рів-результатів і показників-факторів. У процесі формування і оцінки 
ресурсного забезпечення розвитку регіону потрібно враховувати вза-
ємодоповнення, відповідність та взаємовплив ресурсів, науково-тех-
нічний прогрес і зміни, які відбуваються на світовому рівні, у країні  
і в регіоні. При управлінні стійкістю розвитку регіону основною скла-
довою є його оцінка на основі соціальних, економічних, інституційних 
та екологічних чинників.

Завдяки оцінці з’являється можливість визначення та модерніза-
ції інструментів управління розвитком регіону. Докладний аналіз си-
туації в регіоні і оцінка рівня та напрямку сталого розвитку потрібна 
для планування, прогнозування і реалізації стратегії регіону та порів-
няння існуючого стану з поставленими цілями.

Отже, розробка методичного забезпечення оцінки та аналізу 
ефективності сталого розвитку регіону вимагає визначення показ-
ників оцінки соціально-економічного стану та розвитку регіонів, 
систематизації показників, що характеризують господарсько-еконо-
мічний, інституційний, соціальний та природно-екологічний блоки. 
Вирішення даного завдання дозволить отримати опис соціально- 
економічної системи, ресурсного потенціалу територій і динаміку по-
казників, а також надасть інформацію для розробки стратегії сталого 
розвитку регіону та оптимізації витрат на заплановані перетворення.

У сучасних умовах розробка системи показників та індикаторів 
сталого розвитку здійснюються на основі моделей:

 � «pressure-State-Response-model-PSR» (навантаження-стан- 
відповідна реакція) розроблена у 1994 р. Організацією економічного 
співробітництва та розвитку (ОЕСР), де об’єднані показники людської 
діяльності і стану навколишнього середовища та розкривається взає-
мозв’язок між складовими розвитку, що враховані у моделі;

 � «Driving forces–State–Response–DSR-model» (імпульси ді-
яльності-стан-відповідна реакція). DSR-model розроблена у 1996 р. 
ОЕСР та дозволила розробити індикатори сталого розвитку на усіх 
рівнях, (екологічному соціальному, інституційного та економічному);

 � «Driving forces–Pressure–State–Impact–Responsmodel». Ця 
модель розроблена ЕЕА у 1999 році та містить можливість аналізу 
взаємопов’язаних факторів навколишнього середовища.

 � «The Driving forces–Pressure–State–Eksposure–Effects–
Actionsmodel». Ця DPSEEA–model розроблена у 1999 році та розгля-
дає взаємозв’язок між екологією та здоров’ям людини.

У результаті порівняльного аналізу на основі зазначених моделей 
можна запропонувати механізм оцінки з використанням ціннісних 
орієнтирів, заданих показників та цільових індикаторів, організацій-
ної структури та діяльності, методики для вимірювання результатів, 
технології управління операціями.

У першому випадку з метою характеристики різних аспектів ста-
лого розвитку можливим є використання комплексу показників, який 
містить до чотирьох, але не менше двох груп показників (соціальних, 
економічних, інституційних та екологічних).

Також має місце розробка інтегрального показника, за значенням 
якого можливо оцінити загальний рівень стійкості розвитку регіону. 
Зазвичай, цей показник агрегується з екологічного, економічного і со-
ціального показників. Однак на сьогодні такий інтегральний показник 
не є загальновизнаним у світі. Таким чином, досвід доводить, що най-
частіше сталий розвиток оцінюється на основі комплексу показників. 
При цьому Крат О., Кірнос І. все одно використовують інтегральний 
показник, що характеризує загальний рівень стійкості розвитку регіо- 
ну [2]. Наприклад, зарубіжні фахівці застосовують такі показники:

 � індекс «Справжніх заощаджень» за значенням якого оцінюють 
стійкість національних економік;

 � індекс стійкості навколишнього середовища;
 � індекс людського розвитку (ІЛР), (визначається на основі ком-

понентів, що характеризують людський розвиток (освіту, довголіття, 
дохід);

 � індекси Всесвітнього фонду дикої природи;
 � індекс стійкого економічного добробуту;
 � індекс «всебічного розвитку» (відображає «зелений ВВП»).

У результаті відзначається диференційований склад індикаторів 
стійкості розвитку регіону, що надає можливості визначення рівня 
розвитку регіону за інтегральним показником, що розраховується за 
системою окремих показників.

У регіональних системах виділяються укрупнені взаємообумов-
лені і взаємопов’язані блоки-компоненти, а саме господарсько-еко-
номічний, інституційний, соціальний та природно-екологічний, у від-
повідності до яких будується система показників.
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Вагому роль в забезпеченні стійкості розвитку регіону відіграє 
фінансова стійкість, для оцінки якої потрібно також визначити набір 
певних показників.

Таким чином, система індикаторів розвитку регіону – це набір 
показників, за якими з’являться можливість інтерпретувати зміни ос-
новних характеристик регіону. Отже, Мартюшева О. О. [10] вважає, 
що завдяки системі індикаторів стійкого розвитку регіонів можливим 
є рішення таких задач:

 � забезпечення управління стійким розвитком регіону за раху-
нок участі суспільства;

 � оперативне управління розвитком регіону;
 � визначення тактичних і стратегічних цілей розвитку;
 � оцінка місця регіону в країні і світі.

Слід зазначити, що одержувачі інформації за індикаторами стійко-
го розвитку являють собою досить різноманітну аудиторію. А саме, це:

 � державна та регіональна влада (для отримання уявлення ди-
наміки та рівня сталого розвитку регіону);

 � громадськість;
 � розробники стратегій сталого розвитку регіонів;
 � світове співтовариство;
 � члени антикризових штабів регіонів, міжвідомчі комісії.

У літературі, що висвітлює проблеми розробки системи індика-
торів сталого розвитку регіону, зазначена необхідність досягнення 
систематизації показників, тому що вони мають:

 � характеризувати динаміку соціально-економічних систем;
 � відображати процеси у різних системах (природа, людина, 

економіка);
 � надавати можливості застосування на регіональному, муніци-

пальному і федеральному рівнях;
 � розкривати залежність між факторами, що визначають стан 

соціально-економічних систем та результатів їх функціонування.
Інформаційною основою при розробці систем індикаторів стій-

кого розвитку регіону із подальшим їх використанням для прийняття 
управлінських рішень є:

 � дані відомчої статистики;
 � дані державної статистики;
 � дані щодо питань сталого розвитку з наукових публікацій;
 � результати соціологічних опитувань регіональних громад.

Світовий та вітчизняний досвід довів, що до індикаторів стійкості 
розвитку регіону висуваються наступні вимоги:

 � можливість кількісного вираження;
 � відображення в часі змін соціально-економічної системи ре-

гіонів;
 � низькі фінансові витрати при розрахунках та зборі інформації;
 � можливість зіставлень і порівняльного аналізу з іншими регі-

онами і країнами;
 � відповідність сучасній системі муніципального і державного 

управління.
Надалі, оцінюючи рівень соціального та економічного розвитку 

регіонів, необхідно враховувати стійкість розвитку територій та знач-
ну неоднорідність економічного простору. Також необхідно зазначи-
ти, що розроблена система показників має бути з чітко окресленими 
сферами їх застосування та визначеними характеристиками зв’язку.

При цьому, система індикаторів оцінки якості управління сталим 
розвитком регіону має надавати змогу коригування в разі появи но-
вих чинників або тенденцій в екологічній та соціально – економічній 
сфері й потреби у моніторингу ефективності розвитку регіону. Такий 
моніторинг – це періодичне спостереження за явищами та процеса-
ми у регіональному суспільстві, за даними якого можливо обґрунту-
вання управлінських дій та рішень щодо ефективності розвитку ре-
гіону. Згідно з цим, можна стверджувати, що моніторинг є одним із 
видів управлінської діяльності, який базується на використанні мето-
дів контролю, спостереження, обліку та аналізу, оцінки, діагностики, 
прогнозу. Забезпечення стійкості економічної та соціальної систем 
територій є метою моніторингу. Крім того, аналіз і дослідження ре-
зультатів функціонування та стійкості соціально-економічної систе-
ми регіонів, розробка стратегії розвитку території також здійснюють-
ся на основі моніторингу.

Об’єктом моніторингу є соціально-економічна система регіону. 
Моніторинг ефективного управління розвитком регіону має оцінити 
умови діяльності суб’єктів господарювання та якість життя населен-
ня. Вирішення поставлених завдань має здійснюватися на основі сис-
теми індикаторів функціонування підсистем соціально-економічної 
системи регіону на базі результатів проведеного моніторингу.

Моніторинг ефективності розвитку регіону здійснюється послі-
довно. Спочатку необхідно організувати спостереження за явищами та 
процесами у регіоні, після чого здійснюється аналіз отриманих даних, 
за якими визначаються показники, що характеризують динаміку соці-
ально-економічних процесів та явищ, потім визначаються позитивні 
та негативні тенденції розвитку регіону та утворюються прогнози, на 
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основі яких розробляються і обґрунтовуються рекомендації та шляхи 
розвитку. По завершенні даного процесу даними, отриманими в ре-
зультаті проведення моніторингу, забезпечуються органи місцевого са-
моврядування та державної влади, а також громадськість, наукові й ді-
лові кола у встановленому порядку. На основі вищевказаного автором 
висвітлюються етапи організаційних дій та проведення моніторингу 
стійкого розвитку регіону. Етапи та їх зміст наведено на рисунку 1.3.1.

За результатами порівняльного аналізу методик оцінки рівня ста-
лого розвитку регіону, отримано інформацію про те, що вони мають 
право на існування, але є ряд недоліків: одні враховують не всі аспек-
ти сталого розвитку регіону, інші не в змозі оцінити на достатньому 
рівні технологічні можливості управління регіонами. Таким чином, 
доцільно критерії оцінки ефективності і якості стійкого розвитку ре-
гіонів об’єднати в групи:

 � екологія;
 � соціальні питання;
 � економіка.

Критеріями сталого соціального та економічного розвитку регіону є:
1. Ефективне функціонування регіональної економіки та її раці-

ональна структура.
2. Високий рівень життя населення. 
3. Екологічна рівновага.
4. Соціальна стабільність.

Рис. 1.3.1. Етапи організаційних дій та проведення моніторингу 
стійкого розвитку регіону (розроблено автором)

Після отримання результатів розрахунку індикаторів необхідно 
визначити екологічну, економічну та соціальну стійкість за значенням 
інтегрального показника сталого розвитку регіону. Цей єдиний показ-
ник стійкості визначається за значенням середнього арифметичного. 
Показник використовується не лише для оцінки стійкості розвитку 
регіону, а й з метою її моніторингу.

При оцінці стійкості розвитку регіону необхідно враховувати:
 � щоб кількість індикаторів дозволяла отримати комплексний 

результат щодо рівня стійкості розвитку регіону;
 � складність регіональної соціальної та економічної системи 

при виборі адекватної системи критеріїв;
 � рівномірну увагу до усіх складових сталого розвитку регіонів;
 � вихідні дані, які є річною статистичною звітністю. 

Інший підхід до оцінки сталого розвитку регіону – використання 
агрегованого інтегрального показника, до переваг якого можна віднести:

 � найбільш адекватний показник для зіставлення рівня стійкості 
розвитку різних регіонів;

 � зручне використання для оцінки як поточного стану регіону, 
так і прогнозування динаміки розвитку;

 � доцільне використання при оцінці ефективності управлін-
ських рішень.

Але цей інтегральний показник має і ряд недоліків, а саме:
 � складності при визначенні рівня впливу та взаємозв’язків між 

чинниками сталого розвитку регіонів;
 � можливість недооцінки змін складових сталого розвитку ре-

гіону через узагальнення показника (компенсація погіршення одних 
окремих показників поліпшенням інших);

 � при узагальненні інформації з’являється ризик втрати її частини.
Це призводить до необхідності оцінки рівня сталого розвитку ре-

гіону за значенням інтегрального показника, що має визначатися за 
системою окремих показників стійкості. Виокремлюються укрупнені 
взаємообумовлені та взаємопов’язані блоки-компоненти: господар-
сько-економічний, інституційний, соціальний та природно-екологіч-
ний, за якими формується система окремих показників стійкості.

Зазначений інтегральний показник можна репрезентувати, як ко-
ефіцієнт стійкості, що має враховувати визначення окремих показни-
ків фінансової, економічної, соціальної, інституційної та екологічної 
стійкості і відповідати певним вимогам:

 � рівень сталого розвитку регіону має кількісний вимір;



ВплиВ стейкхолдеріВ на розВиток територій РОЗДІЛ 1

66 67

 � система базових окремих показників має відображати рівень 
досягнень в пріоритетних напрямках розвитку території;

 � можливість обліку та аналізу базових окремих складових ста-
лого розвитку регіону.

Отже, інтегральний показник, який відповідає усім зазначеним 
вимогам, має використовуватися як на регіональному, так і на націо- 
нальному рівнях.

Вихідними даними щодо визначення інтегрального показника 
повинні бути офіційні дані державної служби статистики України, на 
основі яких можна проводити аналіз даних та розрахунок коефіцієнта 
стійкості розвитку регіону за місяцями.

Дані, отримані за результатами проведених розрахунків, аналізу 
і дослідження рівня та ефективності управління сталим розвитком те-
риторій, доцільно брати до уваги при розробці шляхів удосконалення 
політики виконавчої влади на всіх рівнях державного і муніципаль-
ного управління. Таким чином, при прийнятті управлінських рішень 
та плануванні певного ряду заходів щодо ефективного регулювання 
процесу стійкого розвитку регіону, доцільно керуватися результата-
ми проведеної оцінки, що сприяє:

 � досягненню запланованих результатів, завдання яких можуть 
варіюватися. Тобто, отримання оптимального результату очікується 
при використанні мінімальних ресурсів або навпаки, при залученні 
оптимальних ресурсів очікується максимальний результат;

 � використанню принципів проєктного управління при функціо- 
нуванні органів влади на державному та регіональному рівнях;

 � впровадженню та застосуванню системи норм і правил надан-
ня державних послуг органами виконавчої влади із використанням 
інформаційно-комунікаційних технологій;

 � розробці та застосуванню системи внутрішнього аудиту;
 � вибору виконавців, які є фахівцями при досягненні поставле-

них цілей та розробці системи показників, що забезпечують адекват-
ну оцінку досягнення мети та дій фахівців при її досягненні;

 � використання системи планування;
 � розробка схем запровадження аутсорсингу.

Заплановані ефективні заходи щодо управління стійким розвит-
ком регіонів мають сприяти:

 � відкритості та прозорості дій з нормативно-правовими акта-
ми, їх громадського обговорення і проведення незалежних експертиз;

 � виключно цільовому використанню бюджетних коштів;

 � забезпеченню ефективної співпраці влади та громадськості, 
при цьому покращенню якості діяльності органів місцевого і держав-
ного самоврядування;

 � залученню організацій-аутсорсерів, до складу яких входять 
експерти і консультанти з високим рівнем кваліфікації.

Але на сьогоднішній день існують не тільки розрахункові методи 
оцінки, діагностики та аналізу сталого розвитку регіонів. Отже, крім 
об’єктивного аналізу показників, що розраховуються за статистичними 
даними, якісний аналіз стійкості розвитку проводиться на основі суб’єк-
тивної оцінки  із використанням соціологічного і стратегічного аналізу.

Дослідження, аналіз та обробка результатів визначення точки 
зору бізнесу (на основі опитування) мають стати значною складовою 
кількісного аналізу рівня розвитку регіону. Результати моніторингу 
сучасного стану та можливостей розвитку регіону – це визначення 
вже отриманих результатів і недоліків, які підтверджені результатами 
аналізу на основі статистичних даних.

Двигуном економічного розвитку регіонів є, насамперед, розвиток 
підприємництва, тому доцільно робити моніторинг точки зору бізнесу. 
Також необхідно враховувати, що на розвиток підприємництва істот-
ний вплив мають й бізнес-клімат та сприятливе бізнес-середовище. 
Крім того, саме бізнес провокує розвиток та зміни в регіоні. При цьо-
му варто відмітити, що саме рівень розвитку бізнесу впливає на рівень 
життя, тому його також можна вважати одним з індикаторів.

Аналіз якісних методів оцінки стійкого розвитку регіону

Додаткову інформацію до результатів досліджень, проведених на 
основі статистики, отримують також за результатами опитування, яке 
відносять до кон’юнктурного дослідження тому, що на основі прове-
деного аналізу отримують дані про очікування поглядів суб’єктів еко-
номічної діяльності. Зазначені результати активно використовуються 
політиками й бізнесменами, економістами та експертами з метою от-
римання адекватної інформації щодо поточної економічної ситуації 
в регіоні та можливості її планування і прогнозування [6].

Опитування керівників підприємств проводиться з метою визна-
чення, як економічна ситуація впливає на поведінку та розвиток біз-
несу й надає можливість за рахунок моніторингу результатів дослі-
джень у певний період часу дістатися висновків щодо:

 � взаємодії з владою регіону;
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 � результатів діяльності суб’єктів підприємництва, таких як: новіт-
ність технологій, обсяги виробництва, якість праці, фактори стримуван-
ня розвитку, наявність ресурсів та можливість доступу до них тощо);

 � умов розвитку бізнесу (конкуренція, прозорість взаємовідно-
син різних рівнів тощо).

Таким чином, виявлення і діагностика проблем ведення й розвит-
ку бізнесу та його потреб у регіонах можливо отримати за результа-
тами опитування. При цьому, отримані дані щодо проблем, бар’єрів 
та потреб ведення якісної та ефективної підприємницької діяльності 
з точки зору бізнесу є значними чинниками при діагностиці та оцінці 
економічної ситуації регіону.

Опитування зазвичай проводиться із використанням анкети, яка 
має включати етапи розвитку бізнесу та його стан на сьогодні, сферу 
діяльності бізнесу, плани та напрямки розвитку бізнесу, дані про май-
но підприємства, взаємовідносини з місцевою владою, потреби під-
приємства та перепони щодо його розвитку, точку зору підприємців 
щодо характеристики громади, опис регіону, в якому ведеться бізнес.

Після обробки анкет необхідно скласти звіт, який повинен відо-
бразити:

 � інформацію про бізнес;
 � опис трудових взаємовідносин;
 � інвестиційну привабливість та пріоритетні напрями розвитку;
 � опис взаємовідносин мж бізнесом та місцевою владою;
 � висновки, пропозицій та план дій.

Для визначення сильних та слабких сторін, можливостей і загроз 
сталого розвитку регіону доцільно використовувати SWOT-аналіз. 
Завдяки даній техніці можлива диференціація факторів та явищ, які 
сприяють розвитку регіону й виділити з них внутрішні та зовнішні. 
Зазначений метод систематизує інформацію, визначаючи загрози, 
можливості, слабкі (недоліки) та сильні сторони (переваги) [5].

До переваг необхідно віднести:
 � переваги регіону при порівнянні з іншими;
 � сильні позиції регіону (наприклад, в економіці, стратегія тощо);
 � дії та/або можливості у порівнянні з іншими регіонами;
 � позитивні позиції регіону з точки зору мешканців;
 � позитивні позиції регіону з точки зору бізнесу.

До недоліків, або слабких сторін можемо віднести:
 � недоліки регіону при порівнянні з іншими;
 � слабкі позиції регіону (наприклад, в економіці, недостатньо 

або з помилками розроблена стратегія тощо);

 � негативні позиції регіону з точки зору мешканців та бізнесу;
 � що стало перепонами у сталому розвитку регіону;
 � які позиції функціонування регіону необхідно покращити;
 � які заплановані напрямки розвитку не функціонують.

До можливостей відносимо:
 � яким чином можна використати зовнішні зміни з метою по-

ліпшення ситуації;
 � які саме зовнішні зміни мають поліпшити стан регіону;
 � які інновації та зміни на внутрішньому або міжнародному 

ринках мають стати факторами росту в регіоні;
 � плани та дії, що мають позитивно відбитися на іміджі та ста-

лому розвитку регіону.
Загрозами є:

 � перепони для покращення якості життя у регіоні, ефективної вза-
ємодії з місцевою владою та ефективного функціонування бізнесу тощо;

 � світові зміни, що негативно впливають на розвиток регіону;
 � вплив політики держави на розвиток регіону
 � фактори стримування розвитку регіону;
 � які напрями функціонування регіону можуть перешкоджати 

його розвитку.
При розділенні чинників та економічних явищ за категоріями мат- 

риці SWOT-аналізу, не завжди існує повне розуміння саме суті та зміс- 
ту кожної з них. Тому виникають певні складності. Найчастіше вини-
кають непорозуміння при виявленні можливостей та загроз, а саме 
не зрозуміло різницю між перевагами та можливостями, загрозами 
й слабкими сторонами, хоча переваги й перешкоди, сильні та слабкі 
сторони визначаються значно простіше. Зокрема, багато користува-
чів вважають, що до внутрішніх факторів доцільно відносити сильні 
та слабкі сторони, при цьому до зовнішніх – переваги і загрози. Та-
кож у сильні та слабкі сторони записують характеристики сучасної 
(поточної) ситуації, у той час, коли майбутні події (що передбачають-
ся) визначають можливості та загрози. Також зустрічаються й такі си-
туації, коли здійснюють розподіл факторів, на ті, які від нас залежать, 
та на які ми не маємо можливості вплинути. Таким чином, до екзоген-
них факторів відносять сильні та слабкі сторони, а до ендогенних – 
можливості та загрози.

Таким чином, для ефективного використання SWOT-аналізу з ме-
тою побудови планів та розробки стратегії розвитку регіонів доцільно 
вважати, що до слабких та сильних сторін регіону відносяться внутріш-
ні фактори, які залежать й змінюються в залежності як від ситуації, дій 
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та обставин саме у регіоні, так і від змін у зовнішньому середовищі. 
При цьому до можливостей та загроз для регіону відносять зовніш-
ні фактори, які існують на сьогоднішній день, або можуть виникнути, 
але на появу яких влада регіону вплинути не має можливостей, та які, 
у свою чергу, мають певний вплив на сталий розвиток регіону.

Ефективний SWOT-аналіз має базуватися на репрезентативній 
вибірці, об’єктивності даних, партнерстві між громадою та місцевою 
владою та їх співпраці.

SWOT-аналіз (за умов його правильного виконання) повинен на-
дати уявлення, щодо ефективного використання власних ресурсів та 
висвітлити чинники зменшення внутрішніх недоліків (слабкостей), 
при цьому максимально використовуючи можливості та мінімізую-
чи зовнішні загрози. Даний метод аналізу ефективний при розкритті 
взаємозв’язків між зовнішніми чинниками впливу та визначенні пріо-
ритетних напрямків розвитку регіону.

У процесі проведення SWOT-аналізу формуються команди, які 
мають виділити сильні та слабкі сторони, можливості та загрози. При 
цьому, команди при виборі та затвердженні чинників повинні дістати-
ся певного консенсусу за усіма питаннями, які виникають та розгля-
даються. Також, однією з умов при затвердженні складу групи, яка 
здійснює підготовку та проведення SWOT-аналізу, є те, що він повинен 
бути відповідним структурі регіону (керівництво, активісти, громада). 
Також з метою отримання повної ситуації у регіоні, необхідно врахо-
вувати не ідентичність поглядів усіх шарів регіонального суспільства 
(влада, науковці, підприємці, мешканці різних вікових категорій тощо). 
Але неможливо нехтувати достатньо значною вимогою, що стосується 
зведення до мінімуму впливу суб’єктивних думок учасників процесу 
на результати SWOT-аналізу. Отже, одним з недоліків SWOT-аналізу 
є його суб’єктивність, коли кожен учасник процесу робить свої висно-
вки та заключення, висказуючи тим самим власну точку зору, та опри-
люднює власний погляд на ситуацію або проблему [5]. 

Таким чином, при плануванні розвитку регіону, такий метод до-
слідження, як SWOT-аналіз, використовується з метою:

 � експрес-аналізу ситуації у регіоні;
 � упорядкування результатів досліджень, що проведені на осно-

ві статистичних даних попередніх періодів (базові способи);
 � систематизації даних, отриманих при опитуванні з визначен-

ням загроз, недоліків, можливостей й переваг;
 � узагальнення та аналізу отриманих раніше результатів дослі-

джень для визначення цілей та пріоритетних напрямків розвитку регіону;

 � порівняння та визначення реальної позиції регіону серед ін-
ших регіонів;

 � виявлення проблем, визначення чинників конкурентоспро-
можності та конкурентоздатності регіону;

 � визначення пріоритетних напрямків розвитку регіону для по-
дальшої розробки стратегії, програм, планів;

 � моніторингу ситуації у регіоні.
Отже, SWOT-аналіз надає можливості для серйозного вивчення 

процесів, явищ, фактів і даних, до дослідження яких потрібно залучати 
експертів, що є фахівцями у досліджуваній галузі. Цей вид аналізу пе-
редбачає на основі об’єктивного вивчення існуючого стану визначити 
можливості та загрози процесу розвитку регіону із наголосом на зовніш-
ні чинники, які мають достатньо вагомий вплив на ситуацію всередині. 

Висновки

За результатами оцінки сталого розвитку регіону, що здійснюєть-
ся об’єктивними та якісними методами, з’являється можливість роз-
робки механізмів управління розвитком регіону.

Якість механізмів та ефективність їх роботи зазвичай визначаєть-
ся інструментами – складовими цих механізмів. У нашому випадку 
інструмент розглядається як засіб реалізації управлінського рішення. 
Таким чином, до інструментів управління розвитком регіону можна 
віднести й інформаційну систему, і систему документообігу, і органи 
управління. Отже, в наукових працях інструменти управління сталим 
розвитком регіону поділяють на групи:

1. прямого впливу:
 � організаційні: управління власністю;
 � адміністративні, до яких відносять нормативні правові доку-

менти;
2. непрямого впливу:

 � адміністративні, що, в свою чергу, поділяться на довгостроко-
ві, до яких відносять і державну програму, і стратегію тощо; до серед-
ньострокових  відносяться відомча програма, програма соціально-е-
кономічного розвитку та короткострокові – це прогноз соціального 
та економічного розвитку та ін.;

 � територіальні (технопарки, регіональні кластери);
 � організаційні (партнерство між державою та бізнесом, інфра-

структура для бізнесу, соціальна інфраструктура, інфраструктура для 
населення, та ін.);
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 � економічні – стимулювання пропозицій (через пільги; позики; 
субсидії тощо) та попиту (держзамовлення, допомоги по безробіттю, 
податки, державні субсидії та ін.);

 � демографічні (вплив через мотиви і потреби та забезпечення 
самозайнятості населення – соціальна реклама, інформація в засо-
бах масової інформації, фестивалі, інформація в літературі, культура 
і розвиток колективних форм власності та ін.

 � інституційні – через систему цінностей, а саме: ярмарки соці-
альних проектів, інформація в ЗМІ, семінари, круглі столи, форуми, 
краудсорсінг тощо.

Також необхідно відзначити, що однакові інструменти можуть за-
стосовуватися для вирішення різнорідних завдань, а інструменти різ-
них груп – як одночасно, так і перехресно, але застосування одного 
інструмента тягне за собою бажане використання інших.
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1.4. СТЕЙКХОЛДЕРСЬКИЙ ПІДХІД У РЕГІОНАЛЬНОМУ  
УПРАВЛІННІ СТІЙКИМ РОЗВИТКОМ ТЕРИТОРІЙ

Терещенко Д. А., к. держ. упр., доцент,  
доцент кафедри менеджменту та публічного адміністрування

Гетьман О. О., к. е. н., доцент кафедри  
менеджменту та публічного адміністрування

Харківський національний університет будівництва та архітектури

Досліджено теоретичні та практичні аспекти реалізації стейк- 
холдерського підходу у регіональному управлінні стійким розвитком 
територій. Визначено та оцінено стан розвитку регіонів України на 
підставі статистичного аналізу. Проаналізовано наукові підходи і за-
пропонований авторській підхід до сутності поняття «стійкий розви-
ток території». Розроблена концептуальна модель стійкого розвитку 
території з метою надання конструктивного характеру власно ідеї 
стійкого розвитку території. Окрема увага приділяється забезпе-
ченню балансу інтересів території та стейкхолдерів на основі стейк- 
холдерської моделі управління розвитком територій, що забезпе-
чує врахування інтересів ключових стейкхолдерів регіону як агентів 
впливу. Визначено можливості та загрози стійкому розвитку м. Хар-
кова на основі методу експертних оцінок.
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Постановка проблеми

У відповідь на політичні та економічні виклики, пов’язані, у тому 
числі, із COVID-19, внутрішньою трансформацією політичної та еко-
номічної сфер, формуванням інститутів політичної демократії і нових 
соціальних структур потребується удосконалення методів та моде-
лей регіонального управління. Стратегічні інтереси України поляга-
ють у забезпеченні концепції розвитку територій, що підкреслюється 
в роботах вітчизняних (О. Балог, В. Буряк, І. Вахович, З. Герасимчук, 
В. Гришкін, А. Ковалевська та ін.) та зарубіжних (Р. Констанза, Г. Кларк, 
Т. М. Перріс, В. Хьюг і ін.) вчених [1; 2; 3; 4; 8; 19]. Суть парадигми 
стійкого розвитку територій України – синтез соціально-економічної 
та екологічної сфер життєдіяльності. Тому, дослідження теоретичних 
та практичних положень сьогоденного регіонального управління для 
забезпечення стійкого розвитку територій постає актуальною зада-
чею з урахуванням трансформаційних процесів державотворення 
в Україні. 

Для України пошук нової регіональної парадигми управлін-
ня територіями, здатної адекватно і своєчасно інтерпретувати нові 
реалії, органічно пов’язаний із взаємодією і узгодженістю інтере-
сів стейкхолдерів. Наявність різноспрямованих інтересів суб’єктів 
території, що іноді суперечать один одному, потребує їх узгоджен-
ня як по вертикалі (центр – регіон через нормативно-правові акти, 
стратегічне планування, цільові програми тощо), так і по горизонталі 
(органи влади, бізнес, населення через стратегічне планування, клас-
тери, державно-приватне партнерство), і залучення в економічний 
оборот ресурсів усіх суб’єктів для стійкого збалансованого розвитку 
соціально-економічних систем регіонального рівня. Таке узгодження 
може забезпечити застосування стейкхолдерського підходу до регіо-
нального управління. Доволі часто в рамках неоінституційної теорії 
науковці критикують принципи стейкхолдер-підходу за недостатню 
обґрунтованість зв’язку між соціальною відповідальністю та ефек-
тивністю, а також за часткову дезорієнтацію регіонального управлін-
ня через значну кількість цілей стейкхолдерів, інтереси яких необхід-
но враховувати.

Дискусійний характер стейкхолдерського підходу у регіонально-
му управлінні стійким розвитком територій, а також недостатня роз-
робленість методичних підходів до задоволення вимог зацікавлених 
сторін визначили актуальність дослідження.

Аналіз розвитку територій  
як індикатор якості регіонального управління

Багатоаспектний розвиток територій України є важливим чинни-
ком при розбудові інноваційної економіки як на регіональному, так 
і національному рівнях. Регіональне управління розвитком територій 
містить соціально-економічний, екологічний, інституційний напря-
ми, що обумовлюють не тільки їх індивідуальність, але й загальний 
стан і тенденції. Результати розвитку територій характеризуються 
низкою показників, які відбивають результати діяльності терито-
ріальних громад, органів місцевого самоврядування та суб’єктів 
підприємництва у соціальному, економічному, екологічному напря-
мах розвитку. З позицій економічного розвитку обсяги реалізації 
підприємств України (рис. 1.4.1) свідчать, що темп його росту най-
більший у 2017 р. (123,57 %), а протягом 2018-2019 рр. спостері-
гається поступове зменшення темпу зростання: 2018 р. – 119,44 %,  
2019 р. 99,08 %. 

Рис. 1.4.1. Загальні обсяги реалізації підприємств України, млн грн. 
(розраховано авторами за даними [5])

Проведений аналіз обсягу реалізації підприємств України за регі-
онами у 2019 р. (табл. 1.4.1) дозволив виділити тих з них, які мають 
найбільшу питому вагу, а саме: Дніпропетровська (11,57 %), Харків-
ська (4,14 %), м. Київ (40,42 %), Донецька (4,68 %), Київська (5,35 %), 
Львівська (4,07 %) (рис. 1.4.2).
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Рис. 1.4.2. Питома вага обсягу реалізації за регіонами України 
у 2019 р., % (розраховано авторами за даними [5])

Інтерес для даного дослідження становить аналіз обсягу реалізації 
підприємств за їх розмірами (табл. 1.4.1). Як свідчать результати, се-
редні за розміром підприємства мають значну питому вагу в загально-
му обсязі реалізації (середнє значення по Україні становить 42,19%),  
великі – 38,27 %, малі – 19,54 %. 

Отже, діяльність середніх підприємств чинить суттєвий вплив на 
стан розвитку територій України. 

Чистий прибуток підприємств є одним з показників, який від-
биває результативність економіки регіонів. Регіональний розріз по-
казників чистого прибутку (збитку) підприємств України наведено 
у таблиці 1.4.2. Якщо проводити аналіз за розмірами підприємств за 
регіонами, то середні підприємства та великі підприємства мають та-
кож найбільшу питому вагу серед тих, що одержали прибуток. 

Якісне регіональне управління економічним напрямом забезпе-
чення стійкого розвитку територій передбачає стимулювання ство-
рення нових робочих місць, впровадження ресурсозберігаючих та 
високотехнологічних, екобезпечних технологій; використання аль-
тернативних джерел енергії та ін. Тобто, цей напрям забезпечує реа-
лізацію як і соціального, так і екологічного напряму стійкого розвит-
ку регіонів.
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З позиції соціального напряму, розвиток регіонів проявляєть-
ся у забезпеченні якісного життя населення, підвищенні рівня його 
освіченості, зниженні захворюваності та, як наслідок, подовженні 
тривалості життя, модернізації інфраструктури, соціального захисту 
населення тощо. Це забезпечується збільшенням зайнятих працівни-
ків, підвищенням рівня витрат на оплату праці, збільшенням продук-
тивності праці та ін. Витрати на оплату праці на підприємствах за ре-
гіонами у 2019 р. найбільші у Дніпропетровській (78750,2 млн грн.), 
м. Києві (253650,1 млн грн.), Донецькій (38942,4 млн грн.), Київ-
ській (40419,0 млн грн.), Харківській (36024,2 млн грн.) областях [5].  
З позицій розподілу за розмірами, найвища питома вага витрат на 
оплату праці на підприємствах Дніпропетровської (54,7%), Донецької 
(52,3%), Київської (35,9%) областях та м. Києві (51,5%) [5].

Таблиця 1.4.2. Чистий прибуток (збиток) підприємств за 
регіонами у 2019 р., млн грн. [5]

Регіони
Фінансовий 
результат 
(сальдо)

Підприємства, які 
одержали прибуток

Підприємства, 
які одержали збиток

у % до 
загальної 
кількості

фінан-
совий 

результат

у % до 
загальної 
кількості

фінан-
совий 

результат

Вінницька 3277,3 72,4 4017,1 27,6 739,8

Волинська 48,5 77,3 1980,4 22,7 1931,9

Дніпропетровська 39954,5 74,6 58138,5 25,4 18184,0

Донецька -326,9 60,3 14769,2 39,7 15096,1

Житомирська 1662,3 70,1 2409,6 29,9 747,3

Закарпатська 1044,8 76,5 1431,3 23,5 386,5

Запорізька 5040,9 75,9 10045,2 24,1 5004,3

Ів.-Франківська 3260,4 69,1 4033,6 30,9 773,2

Київська 17215,0 78,1 19449,1 21,9 2234,1

Кіровоградська 464,7 64,5 1008,4 35,5 543,7

Луганська 6457,3 54,1 7445,3 45,9 988,0

Львівська 2603,4 79,6 8194,3 20,4 5590,9

Миколаївська 4469,9 76,9 4969,5 23,1 499,6

Регіони
Фінансовий 
результат 
(сальдо)

Підприємства, які 
одержали прибуток

Підприємства, 
які одержали збиток

у % до 
загальної 
кількості

фінан-
совий 

результат

у % до 
загальної 
кількості

фінан-
совий 

результат

Одеська 8727,4 77,5 10658,9 22,5 1931,5

Полтавська 6893,9 72,7 11700,9 27,3 4807,0

Рівненська 4710,5 78,8 4870,8 21,2 160,3

Сумська 2581,4 77,4 2997,4 22,6 416,0

Тернопільська 572,7 81,2 1153,1 18,8 580,4

Харківська 2336,4 78,6 6361,9 21,4 4025,5

Херсонська 1994,9 74,5 2324,4 25,5 329,5

Хмельницька 2013,9 58,8 2825,8 41,2 811,9

Черкаська 4407,0 78,7 5004,7 21,3 597,7

Чернівецька -200,4 64,5 325,8 35,5 526,2

Чернігівська 1616,5 57,6 2301,3 42,4 684,8

м. Київ 133803,5 81,9 160981,2 18,1 27177,7

Кількість зайнятих працівників на підприємствах за їх розмірами 
за регіонами у 2019 р. найбільша у Дніпропетровській (39,6%), До-
нецькій (33,4%), Київській (21,6 %) областях та м. Києві (43,9 %) [5] 
(табл. 1.4.3).

З позиції екологічного напряму, розвиток регіонів проявляється 
у збільшенні заходів та їх позитивних результатів щодо збереження та 
відновлення навколишнього середовища, застосуванні «зелених тех-
нологій» у виробництві, виявленні антропогенного впливу на довкіл-
ля (обсяги викидів і небезпечних відходів від ведення господарської 
діяльності, площа забруднених земель та водних ресурсів, концентра-
ція викидів в атмосферу тощо).

Розроблені та реалізовані регіональні програми розвитку терито-
рій України є показниками інституційного розвитку регіонів. За таки-
ми показниками визначають результативність наявних програми та 
стратегії розвитку територій і необхідність розробки нових.
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Дійсно, наявні проблеми потребують реалізацію стратегії стійкого 
розвитку територій, що забезпечить формування соціально-орієнтова-
ної економіки з урахуванням раціонального використання природних 
ресурсів, забезпечення пропорцій економіко-екологічного й соціаль-
ного розвитку, зосередженого на інтересах територіальної громади. 

Стійкий розвиток територій як об’єкт наукових досліджень

Нині цілком обґрунтовано можна стверджувати, що концепція стало-
го розвитку є квінтесенцією світової наукової думки. У фокусі концепції 
стійкого розвитку є зростання суспільного добробуту, якості життя лю-
дей, тому досягнення стійкого розвитку територій спирається не стільки 
на державу, але й на недержавні структури – неурядові організації, під-
приємства і населення. Це досягається через врахування та узгодження 
інтересів цих груп стейкхолдерів і забезпечення відповідних результатів 
діяльності для кожного учасника процесів розвитку території.

Стратегія стійкого розвитку територій країни є складовою еко-
номічної політики держави, яка потребує використання інноваційних 
підходів для забезпечення можливості ефективного розвитку еко-
номічних відносин на регіональному та державному рівнях. Розви-
ток територій на інноваційних засадах є запорукою інтеграції Укра-
їни у світовий простір. Для більш комплексного розгляду реалізації 
стейкхолдерського підходу до стійкого розвитку територій необхідно 
уточнити поняття «стійкий розвиток територій». Аналіз економічної 
літератури показав, що категорія «стійкий розвиток», яка широко за-
стосовується в рамках стейкхолдерського підходу, має різні форму-
лювання щодо економічної сутності та особливостей даної пробле-
ми. Значна кількість наукових досліджень щодо даної проблематики 
спирається на доповідь комісії під керівництвом Гро Харлем Брундт-
ланд (Gro Harlem Brundtland) [22]. Термін «sustainable development» 
(«стійкий розвиток», «сталий розвиток») привернув увагу наукової 
спільноти і означає «єдність навколишнього середовища і розвитку» 
і містить певні ключові концепції:

 � поняття «потреби» (основні потреби бідного людства світу, 
чому слід приділяти основну увагу);

 � ідея обмежень (розкривається технологіями державного управ-
ління і соціальною організацією та здатністю навколишнього середо-
вища задовольняти потреби теперішнього та наступних поколінь) [22].

У фаховій літературі пропонуються вченими різні підходи до 
сутності поняття «стійкий розвиток територій». В деяких з них 
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виокремлюються фундаментальні принципи ноосферного роз-
витку, коеволюції суспільства і природи, балансу хаосу і порядку  
(табл. 1.4.4).

Таблиця 1.4.4. Наукові підходи до трактування поняття  
«стійкий розвиток» (складено авторами на основі  

[2; 4; 6; 8; 11; 12; 14; 22; 23])

Автор або джерело Сутність поняття

З. В. Герасимчук, 
І. М. Вахович [2]

Пропонується теоретична і емпірична модель функціонування 
регіону, що створює дієву соціальну систему гнучкого реагу-
вання на небезпеки, загрози тощо шляхом їх локалізації

А. В. Ковалевська, 
О. Г. Балог [8]

Передбачається, що розвиток виявляє антропогенний вплив на 
навколишнє середовище, що відповідає його асиміляційному 
потенціалу, регулятивним можливостям біосфери (забезпечує 
збереження всіх важливих параметрів довкілля на нашій пла-
неті, гарантує існування людини як біологічного виду)

В. О. Гришкін [4]
Розглядається поступальний рух країни (регіону) за траєкторі-
єю обраною стратегії для забезпечення досягнення прогресив-
ної суспільної системи цілей

Звіт комісії з навко-
лишнього середови-
ща та розвитку [22]

Передбачає довготривалий розвиток, який забезпечуватиме 
стабільне економічне зростання, що попереджає деградаційні 
зміни природного середовища. Стійкий розвиток дозволяє задо-
вольняти потреби як сучасного періоду, так і наступних поколінь

Результати 
Всесвітнього 
саміту. Генеральної 
Асамблеї ООН [23]

Розвиток, який як породжує економічне зростання, так і спра-
ведливо розподіляє його результати, базується на відновленні до-
вкілля в більшій мірі, ніж його руйнуванні, збільшуючи можливо-
сті людей. Такий розвиток віддає пріоритет бідним, спрямований 
на розширення їх можливостей, а також забезпечення їх участі 
в прийнятті рішень, які змінюють їх життя. Центром такого роз-
витку є людина, збереження природи, забезпечення зайнятості

Ю. П. Сурмін,  
В. Д. Бакуменко,  
А. М. Михненко  
та ін. [6]

Пропонується концепція, коли природні ресурси мають ви-
користовуватися людством планети за умови збереження на-
вколишнього середовища, врахування потреб у ресурсах для 
наступних поколінь

Л. О. Коваленко  
та ін. [14]

Розглядається соціально-економічний стабільно збалансований 
розвиток суспільства в господарській ємності біосфери, що за-
безпечує позитивну динаміку добробуту сучасного покоління 
і спроможність наступних поколінь задовольняти власні потреби

Закон України «Про 
основи містобуду- 
вання» [12]

Передбачає розвиток збалансований економічно, соціально 
і екологічно у розрізі населених пунктів, базується на створенні 
економічного потенціалу, забезпеченні повноцінного життєво-
го середовища для поколінь, раціонального використання ре-
сурсів, удосконалення інфраструктури

Про затвердження 
Державної стратегії 
регіонального 
розвитку на період 
до 2020 року [11]

Декларується забезпечення невиснажливої, ощадної та ефек-
тивної реалізації ресурсів для задоволення потреб сучасного 
покоління та інтересів майбутніх поколінь

В Україні забезпечення відкритості, безпеки, життєстійкості 
й екологічної стійкості міст і населених пунктів є однією із цілей ста-
лого розвитку на 2016–2030 рр. [17]. Сталий розвиток регіонів (те-
риторій) є основою сталого розвитку держави загалом. 

На наш погляд, «стійкий розвиток територій» – це стан, коли за-
безпечується економічна (фінансово-інвестиційний, інноваційний 
розвиток економіки регіону), соціальна (демографічний стан, якість 
життя, розвиток людського капіталу) та екологічна (збереження біос-
фери на засадах «зеленої економіки») сфери життєдіяльності суспіль-
ства в межах окремої території. 

На регіональному рівні управління основою для розробки стра-
тегії стійкого соціально-економічного розвитку є модель розвитку 
регіону (рис. 1.4.3).

Рис. 1.4.3. Концептуальна модель стійкого розвитку території 
(розроблено авторами)

Важливим призначенням запропонованої концептуальної моделі 
є набуття конструктивного характеру власно ідеї стійкого розвитку 
території. Сталий розвиток регіону є складовою сталого розвитку 
держави і забезпечується на основі формування, обґрунтування та 
реалізації економічних, екологічних та соціальних цілей та завдань. 

Для забезпечення якісного регіонального управління на основі 
балансу інтересів території та стейкхолдерів актуальною є стейк- 
холдерська модель управління розвитком територій, що забезпе-
чує врахування інтересів ключових стейкхолдерів регіону як агентів 
впливу.
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Стейкхолдерська модель управління розвитком територій

Проблеми економічного, соціального й екологічного характеру 
потребують комплексної розробки та реалізації стратегії розвитку 
територій, результативність якої спирається на узгодженість багатьох 
складових. Таке узгодження може забезпечити стейкхолдерський під-
хід, який у стратегічному менеджменті розглядає формування стра-
тегічних рішень як результат переговорного процесу. На відміну від 
програмно-цільового або індикативного методів, за допомогою яких 
досліджуються процеси планування і управління, стейкхолдер-метод 
спрямований на вирішення проблеми залучення суб’єктів території 
в ці процеси і узгодження їх інтересів. Такий підхід сприяє створенню 
балансу інтересів і побудові економічно взаємовигідних відносин між 
учасниками стратегічного планування та управління для забезпечен-
ня ефективного функціонування та розвитку території, а також для 
досягнення стратегічних цілей через активізацію процесу управління 
територіями зі зворотним зв’язком.

На розвиток територіальної соціально-економічної підсистеми 
(території) впливають різні суб’єкти, що є не тільки носіями відо-
кремлених інтересів, але й власниками певних ресурсів: органи дер-
жавної влади; органи місцевого самоврядування; населення; суб’єкти 
господарювання; громадські організації тощо. Згідно з концепцією 
управління стейкхолдерами побудова взаємин з ними має бути єди-
ним цілісним процесом [7]. Класифікація стейкхолдерів – це важли-
ва наукова проблема, яка розглядається в багатьох наукових працях 
вітчизняних та зарубіжних вчених [9; 10; 13; 16; 18]. Погоджуємося 
із думкою М. Хвесик, Л. Горбач [16], які виокремлюють дві основні 
групи стейкхолдерів – внутрішні і зовнішні. Однак, в контексті кож-
ної групи нами пропонуються виокремлювати зацікавлені сторони, 
які мають ключову або другорядну роль. У зв’язку з цим формують-
ся взаємовідносини між стейкхолдерами-бенефіціарами та стейк- 
холдерами-цільовою аудиторією. Стейкхолдери-бенефіціари – це 
групи зацікавлених сторін (люди, організації, підприємства), які отри-
мують ефект від реалізації проектів, програм, спрямованих на досяг-
нення стійкого розвитку території. Стейкхолдери-цільова аудиторія – 
це групи зацікавлених сторін (люди, організації, підприємства), на які 
орієнтовані проекти, програми для досягнення стійкого розвитку те-
риторії. Інтереси та ресурси внутрішніх стейкхолдерів головним чи-
ном пов’язані з функціонуванням і розвитком конкретного регіону, на 
території якого вони проживають і користуються всіма його благами. 

Партнерські відносини з даними стейкхолдерами дозволяють виро-
бити і реалізовувати ефективні управлінські рішення щодо стійкого 
соціально-економічного розвитку конкретної території. Інтереси та 
ресурси зовнішніх стейкхолдерів пов’язані з отриманням ефектів, які 
направляються до зовнішніх по відношенню до регіону систем (інший 
регіон, країна в цілому, іноземна держава). В умовах обмеженості ре-
сурсів територій і в результаті перетину інтересів стейкхолдерів фор-
муються умови для встановлення партнерства або конфлікту.

Головні умови партнерства нами вбачаються у такому:
1. нерівномірність розміщення різних видів ресурсів (якщо фі-

нансовими ресурсами володіють практично всі стейкхолдери, то тру-
довими – лише частина);

2. диференціація пріоритетів стейкхолдерів: в економічній сфе-
рі першочергові позиції займає залучення інвестицій, в соціальній – 
надання високої якості державних регіональних послуг, в інших сфе-
рах – безпека проживання.

Узгодження інтересів основних стейкхолдерів З. Герасимчук та 
Ю. Дащук пропонують на основі процедури «Парето-оптимальності», 
оскільки очікування стейкхолдерів можна уявити як задачу багато-
критеріальної оптимізації [3]. 

Для забезпечення балансу інтересів території та стейкхолдерів 
актуальною є стейкхолдерська модель управління розвитком тери-
торій, що забезпечує врахування інтересів ключових стейкхолдерів 
регіону як агентів впливу, які спрямовують власні ресурси на комп-
лексне рішення задач управління розвитком території (рис. 1.4.4). 

Елементами моделі є внутрішні і зовнішні стейкхолдери, зв’язки 
між ними та стратегія стійкого розвитку території. Інструментами 
стійкого розвитку територій є стратегічні, програмні документи.

Розроблена модель базується на принципах стійкого розвитку. 
Серед яких: 

 � принцип цілеспрямованості: стратегія стійкого розвитку те-
риторії формується з урахуванням загальнодержавних пріоритетів 
розвитку;

 � принцип комплексності: стратегія розвитку регіону передба-
чає вплив факторів зовнішнього середовища і стартового (внутріш-
нього) стану і можливостей території;

 � принцип науковості: стратегія розвитку території базується на 
науковій аргументації цілей і способів її досягнення, відображає про-
гресивні тенденції суспільного розвитку та його закономірності з ура-
хуванням історичних, геополітичних умов і традицій регіону;
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 � принцип ієрархічності: покладений в основу вибудовування 
відносин, що виникають в процесі управління між суб’єктами управ-
ління на різних рівнях управління, а також між суб’єктами і об’єктами 
управління (законодавчі, адміністративні, економічні заходи, що здій-
снюються на всіх рівнях управління);

 � принцип розподілу прав, обов’язків і відповідальності: при-
значений забезпечити ефективність роботи всіх рівнів управління та 
уникнути надмірної бюрократизації;

 � принцип системності: територія є системою, яка складається 
із елементів (підсистем);

 � принцип варіантності: вибір стратегії розвитку передбачає на-
явність альтернативних шляхів досягнення поставлених цілей і мож-
ливість вибору оптимального варіанту з урахуванням обмежень на 
ресурси і можливості їх взаємозаміни;

 � принцип поєднання галузевого і територіального підходів до 
формування стратегії розвитку території: заснований на поєднанні та 
узгодженні інтересів галузей і території;

 � принцип зворотного зв’язку: контроль та коригування реалі-
зації стратегії;

 � принцип етапності полягає в поступовості реалізації стратегії 
стійкого розвитку, виходячи з наявних можливостей, пріоритету ці-
лей тощо.

В основу взаємодії із зацікавленими сторонами (стейкхолдерами) 
покладені такі принципи:

 � суттєвість – виявлення стратегічних цілей зацікавлених сторін;
 � повнота – розуміння поглядів, потреб зацікавлених сторін та 

очікувань від результатів розвитку території щодо важливих для них 
питань.

В сучасних умовах найбільш вразливими є екологічна, приро-
доресурсна, а в багатьох регіонах і соціальна складова територіаль-
ного розвитку, які в свою чергу надають дестабілізуючий вплив на 
рівень розвитку економіки. Державне управління на регіональному 
рівні охоплює різні сфери економічних відносин: відносини власно-
сті; фінансово-кредитну, податково-бюджетну системи; організацій-
но-управлінські, виробничо-економічні, аграрні відносини; природо-
користування; соціальні та етнічні процеси; законодавство. Проблеми 
на регіональному рівні пов’язані з ресурсними, тому одним з критері-
їв в моделі управління територіями є оцінка ресурсного потенціалу 
території та можливості його використання. Економічні ресурси дуже 
різноманітні і різнорідні за своєю суттю.

Рис. 1.4.4. Модель формування та реалізації стратегії стійкого 
розвитку територій з урахуванням інтересів стейкхолдерів 

(розроблено авторами)

Динаміку промислового виробництва на сучасний період визна-
чає група найбільш розвинених регіонів України, темпи зростання ви-
робництва яких знаходяться на доволі високому рівні. Серед таких 
регіонів є Київська область та м. Київ, Харківська, Дніпропетровська 
області та ін., що визначається динамікою розвитку галузей спеціалі-
зації регіону – машинобудівної, легкої промисловості.

Важливими в напрацюванні орієнтирів стійкого розвитку тери-
торії є відповідні документи. Так, в Стратегії розвитку Харківської 
області на 2021–2027 р. особливо наголошується на необхідності 
реалізації принципу соціального партнерства, що означає взаємодію 
і узгодженість інтересів усіх груп стейкхолдерів [15], і реалізується 
в два етапи: І – аналіз зацікавлених сторін, який містить використан-
ня аналітичних процедур і регулярний моніторинг основних груп та 
інтересів стейкхолдерів; ІІ – аналіз інтересів стейкхолдерів і можли-
востей їх задоволення. Даний етап націлений на: формалізацію вимог 
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зацікавлених сторін, їх систематизацію та узагальнення; створіння 
бази інформації про успішні практики роботи з стейкхолдерами.

Аналіз інтересів стейкхолдерів і можливостей їх задоволення для 
забезпечення стійкого розвитку м. Харкова базувалася на досліджен-
ні експертної думки основних стейкхолдерів для подальшої спіль-
ної роботи при розбудові та реалізації регіональних та державних  
програм. 

Для оцінки можливостей і загроз розвитку м. Харкова в дов-
гостроковій перспективі та ймовірності їх використання було про-
ведено опитування стейкхолдерів. Аналіз інтересів стейкхолдерів 
і можливостей їх задоволення проведений способами соціологічних 
досліджень у формі опитування, інтерв’юінга, контент-аналізу про-
грамних документів.

Для опитування були обрані наступні групи респондентів: пред-
ставники великого і середнього бізнесу; представники наукової 
спільноти. Представники виконавчих органів державної влади м. 
Харків не змогли прийняти участь у даному опитування внаслідок 
карантинних заходів щодо COVID-19. Опитування носило формалі-
зований характер, респонденту було запропоновано дати відповіді 
на питання, що стосуються оцінки можливостей і загроз розвитку 
м. Харкову. Стосовно до можливостей оцінювалася сила їх можли-
вого впливу (S) на розвиток м. Харкова. Шкала оцінювання у балах: 
сильний вплив – 5, помірний – 4, незначний – 3, немає впливу – 2. 
Стосовно до ймовірності використання можливостей (P) шкала оці-
нювання у балах: висока – 5, середня – 4, низька – 3. Стосовно до 
загроз оцінювалися можливі наслідки (З) їх реалізації для розвитку 
м. Харкова. Шкала оцінювання у балах: значні – 5, помірні – 4, не-
значні – 3 та ймовірність їх реалізації (Р.) Шкала оцінювання у ба-
лах: висока – 5, середня – 4, низька – 3. Отримані середні значен-
ня експертних оцінок за цими групами респондентів представлені  
в табл. 1.4.5.

Представники наукової спільноти віднесли до можливостей, вплив 
яких на розвиток м. Харкова, ближче до сильного (більше 4,0): розви-
ток інфраструктури інформаційно-консультаційної підтримки (4,51); 
позиціонування міста як культурного та туристичного осередку (4,64); 
підвищення зайнятості населення (4,1); покращення стану довкілля 
(4,32). Разом з тим їх оцінки свідчать про те, що найбільша ймовірність 
використання можливостей (P) – це розвиток інфраструктури інфор-
маційно-консультаційної підтримки (4,82); позиціонування міста як Та
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культурного та туристичного осередку (4,65); спрощення проце-
дур реєстрації бізнесу (4,29); державне партнерство (4,1), розвинута 
транспортна інфраструктура (4,32). Представники великого і серед-
нього бізнесу віднесли до можливостей, вплив яких на стійкий роз-
виток м. Харкова, наближається до сильного (більше 4,0) розвинуту 
інфраструктуру інформаційно-консультаційної підтримки (4,6), під-
вищення підприємницької активності молоді (4,11), позиціонування 
міста як культурного та туристичного осередку (5,23). У складі мож-
ливостей, що мають силу впливу помітно вище помірного, визначено: 
розвинуту інфраструктуру інформаційно-консультаційної підтримки 
(4,53), підвищення підприємницької активності молоді (4,21), по-
зиціонування міста як культурного та туристичного осередку (4,68)  
(рис. 1.4.6).

Рис. 1.4.6. Найбільш суттєві можливості  
стійкого розвитку м. Харкова, визначені  

за середніми значеннями експертних оцінок  
(розраховано авторами)

Стосовно до загроз, які представники наукової спільноти віднес-
ли до помірних, дія яких наближається до значних, такі: спад вироб-
ництва, зниження купівельної спроможності населення. Представ-
ники великого і середнього бізнесу до таких загроз віднесли: спад 

виробництва, зниження купівельної спроможності населення, поси-
лення податкового тиску (рис. 1.4.7).

Рис. 1.4.7. Найбільш суттєві загрози стійкому розвитку  
м. Харкова, визначені за середніми значеннями експертних оцінок 

(розраховано авторами)

Далі, запропоновано розподіл стейкхолдерів у матриці 
«Вплив-важливість» на основі матриці Манделоу [20; 21], що надає 
можливість проводити вибір певних заходів управління відносинами 
із зацікавленими сторонами (рис. 1.4.8).

Рис. 1.4.8. Стратегії управління відносинами зі стейкхолдерами для 
забезпечення стійкого розвитку територій (розроблено авторами)

Постійне залучення та співпраця на принципах партнерства при 
вирішенні питань щодо забезпечення стійкого розвитку терито-
рії застосовується до основних груп стейкхолдерів, що володіють 
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одночасно високим рівнем важливості та впливу. По відношенню до 
цієї групи рекомендується використовувати принцип партнерства 
в комунікації, а також слід підтримувати і підвищувати зацікавленість 
даної групи до взаємодії і якомога повніше враховувати їх інтереси. 

Інформування менш впливових але більш важливих стейкхолдерів  
та залучення до діалогу застосовується до другорядних груп стейк- 
холдерів із високим рівнем впливу, але низьким рівнем важливості. 
Завдання – не погіршувати ступінь задоволеності даних груп стейк- 
холдерів. З ними рекомендується проводити консультативні зустрічі 
за погодженням тільки стратегічно важливих для території рішень. 

Моніторинг ключових стейкхолдерів та врахування їх інтересів 
при вирішенні питань щодо забезпечення стійкого розвитку терито-
рії застосовується до другорядних груп стейкхолдерів, що володіють 
низьким рівнем впливу, але високим рівнем важливості. Хоча вони 
не беруть безпосередньої (прямої) участі в забезпечення стійкого 
розвитку території, проте рекомендується інформувати їх про най-
важливіші наміри, що визначають перспективний розвиток, а також 
залучати до обговорення можливих проблем з тим, щоб заручатися 
підтримкою з важливих рішень. 

Індиферентне ставлення та низький рівень залучення використо-
вується для другорядних стейкхолдерів з низьким рівнем впливу 
і низьким рівнем важливості, полягає в індиферентному ставленні 
до них. Дану групу стейкхолдерів рекомендується залучати до вико-
нання необхідних завдань, але використовувати для неї найнижчий 
рівень інформування. 

Висновки

Для України пошук нової парадигми управління територіями, здат-
ної адекватно і своєчасно інтерпретувати нові реалії, органічно пов’яза-
ний з взаємодією і узгодженістю інтересів стейкхолдерів. Дискусійний 
характер стейкхолдерського підходу до стійкого розвитку територій, 
а також недостатня розробленість методичних підходів регіонального 
управління до задоволення вимог зацікавлених сторін визначили мету 
і завдання цього дослідження. Доведено, що на розвиток регіону та 
його територіальних соціально-економічних підсистем впливають різ-
ні суб’єкти території, які виступають не тільки як носії відокремлених 
інтересів, а й як власники певних ресурсів. Розроблено модель форму-
вання та реалізації стратегії стійкого розвитку територій з урахуванням 
інтересів стейкхолдерів, призначення якої є забезпечення врахування 

інтересів ключових стейкхолдерів регіону як агентів впливу, що спря-
мовують власні ресурси на комплексне рішення задач управління роз-
витком території. Елементами розробленої моделі є внутрішні і зов-
нішні стейкхолдери, зв’язки між ними та стратегія стійкого розвитку 
території. Обґрунтовано принципи стійкого розвитку, які покладено 
в основу розробленої моделі. Ефективним реформуванням управління 
на регіональному рівні є здатність регіональних структур влади успіш-
но вирішувати регіональні проблеми на основі узгодження також на-
слідків світових процесів з особливостями регіональних інтересів і спе-
цифікою регіонального ресурсного потенціалу.

Наукова новизна визначається обґрунтування стейкхолдерського 
підходу до стійкого розвитку територій на основі управління проти-
річчями інтересів стейкхолдерів.

Теоретична значимість дослідження полягає в тому, що основ-
ні положення можуть сприяти введенню в науковий обіг додаткових 
блоків інформації про ефективність регіонального управління для за-
безпечення стійкого розвитку територій, та окресленню можливостей 
використання отриманих знань для комплексного вивчення проблем 
як державного, так і регіонального управління. Результати також спри-
яють поглибленню теоретичних уявлень про сутність поняття «стійкий 
розвиток територій», а також класифікацію стейкхолдерів.

Практична значимість дослідження полягає в тому, що отрима-
ні в дослідженні результати можуть бути корисні органам державної 
влади, органам місцевого самоврядування при розробці та коригу-
ванні програм розвитку територій. 
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РОЗДІЛ 2

ФОРМУВАННЯ ЕФЕКТИВНОГО МЕХАНІЗМУ 
ПРОСТОРОВОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ В УКРАЇНІ

2.1. ВИЗНАЧЕННЯ МЕХАНІЗМУ ВЗАЄМОДІЇ СТЕЙКХОЛДЕРІВ 
У ЗДІЙСНЕННІ ІННОВАЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ У ДЕРЖАВІ

Третяк В. П., д. е. н., доцент,  
завідувач кафедри управління та адміністрування 

Москаленко К. І., к. е. н., старший викладач  
кафедри управління та адміністрування 

Сюй Вейдун, аспірант кафедри управління та адміністрування 

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

У розділі обґрунтовано значущість державної підтримки інно-
ваційної діяльності для успішного розвитку національної економіч-
ної системи в цілому. Досліджено трактування вченими понятійного 
апарату, який характеризує інноваційну діяльність. Проведено оцінку 
стану інноваційної системи України в міжнародних рейтингах іннова-
ційної спроможності. Проаналізовано діяльність інноваційно актив-
них підприємств в Україні. Запропоновано механізм взаємовідносин 
ключових груп стейкхолдерів, які беруть участь в організаційно-еко-
номічному механізмі здійснення інноваційних процесів у державі.

Постановка проблеми

Формування в Україні високорозвиненої соціально орієнтованої 
економіки, що базується на знаннях та інноваціях, є стратегічною 
метою держави. Інноваційна політика є стратегічним пріоритетом 
державної політики та невід’ємним компонентом стійкого зростан-
ня економічної системи. Заходи, що вживаються стосовно розвитку 
інноваційної діяльності, спрямовані в загалом на підвищення інно-
ваційної активності науки шляхом вироблення дієвих механізмів 
упровадження наукових і науково-технічних результатів у практику. 
Однак низький рівень попиту на інноваційну продукцію та його нее-
фективна структура (переважно – це орієнтація на закупівлю готово-
го устаткування за кордоном) не лише істотно стримують розвиток 

інноваційного процесу, а й загрожують його функціонуванню на всіх 
рівнях господарюючої системи, а особливо її активній частині й пер-
винній ланці – підприємствам. 

У той же час стейкхолдери інноваційної діяльності усвідомлюють, 
що існує потреба формування механізмів інноваційного розвитку 
спільними зусиллями держави, підприємництва, науки та суспільства.

Правове забезпечення, регламентація та створення сприятливого 
інституційно–правового механізму для суб’єктів інноваційного про-
цесу є необхідним інструментом державної підтримки інноваційної 
діяльності [8]. Правове регулювання інноваційної діяльності в Україні 
реалізується шляхом прийняття Верховною Радою законодавчих ак-
тів, нормативних актів Уряду (постанов, розпоряджень) [20]. 

Державне регулювання – це сукупність інструментів, за допомо-
гою яких відповідні органи держави на законодавчо-нормативній базі 
й у межах своєї компетенції впливають на процес функціонування 
сфер суспільного життя. Державне регулювання інноваційної діяль-
ності здійснюється для реалізації економічної, науково-технічної і со-
ціальної політики відповідно до стратегічних цілей розвитку держави 
та регіональних програм розвитку.

Державна підтримка є невід’ємною частиною державного ре-
гулювання і являє собою сукупність різних важелів та інструментів, 
пільгового й безоплатного фінансування підприємств.

На економічну та соціальну ситуацію у світі й Україні негативно впли-
нула пандемія коронавірусу «COVID – 19». Поширення коронавірусу при-
звело до рецесії світової економіки та значного сповільнення економічної 
активності в Україні. У тих умовах, що склалися, вкрай актуальним є роз-
гляд можливих напрямів державної підтримки як суб’єктів господарю-
вання в цілому, так і особисто інноваційно активних підприємств.

У Господарському Кодексі України визначено не тільки загальні 
принципи господарювання, а й питання здійснення державної підтримки 
підприємництва (ст. 48) [7], відповідно до якої з метою створення сприят-
ливих організаційних та економічних умов для розвитку підприємництва 
органи влади на умовах і в порядку, передбачених законом, виконують 
напрями, серед яких є стимулювання модернізації технологій, інновацій-
ну діяльність, освоєння підприємцями нових видів продукції та послуг.

Окрім цього, держава має сприяти розвитку малого підприємни-
цтва, створюючи для цього необхідні передумови. Сутність державної 
підтримки зводиться найчастіше до вживання конкретних заходів, се-
ред яких і надання технічної, науково-технічної чи технологічної допо-
моги фінансово малопотужним підприємницьким структурам [22].
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Що стосується досвіду держав Євросоюзу, які стали на шлях іннова-
ційного розвитку, уряди цих країн сприяють активному створенню «інсти-
тутів розвитку», фондів дослідження й розвитку та венчурних компаній, 
де партнерами виступають влада, великий корпоративний капітал, науко-
во-дослідні установи й малий бізнес. Їх коштами фінансуються спільні до-
слідження, проведені корпораціями та науково-дослідними установами.

Європейський фонд регіонального розвитку (ЄФРР) спрямова-
ний на зміцнення економічної та соціальної згуртованості в Європей-
ському Союзі шляхом усунення дисбалансів між його регіонами.

ЄФРР концентрує свої інвестиції в декількох ключових пріори-
тетних, сферах:

 � інновації та дослідження;
 � цифрова трансформація;
 � підтримка малих і середніх підприємств;
 � низько вуглецева економіка. 

Ресурси ЄФРР, виділені на ці пріоритети, залежатимуть від ка-
тегорії регіону. У більш розвинених регіонах не менше 80% коштів 
мають бути спрямовані як мінімум на два із зазначених пріоритети. 
У регіонах з перехідною економікою буде спрямовано 60% коштів. 
А в менш розвинених регіонах 50% коштів [23].

Як наслідок, уряди різних країн спрямували свої ресурси на 
сприяння створенню та зміцненню кластерів фірм, зв’язків з науко-
во-дослідними інститутами та університетами, поширенню знань. Ха-
рактерними ознаками втілення нової політики є розвиток інновацій 
та інфраструктури підтримки бізнесу, наприклад, наукових центрів, 
технологічних парків, інноваційних центрів або бізнес-інкубаторів. 
Вони є елементами інфраструктури, спрямованої на розвиток інно-
вацій. Зазвичай усі необхідні для здійснення інноваційної діяльності 
складові, наприклад: академії, науково-дослідні інститути та підпри-
ємства – зосереджуються в одній місцевості (або в одному регіоні).

Стосовно України слід зазначити, що темпи інноваційних змін, 
наявна технологічна структура економіки, невідповідність значної ча-
стини вітчизняних товарів сучасному технологічному рівню свідчать 
про недостатню увагу з боку як держави, так і регіонів до механізмів 
створення інновацій та їхнього подальшого впровадження. 

Проблемами інноваційного розвитку економіки в цілому й зо-
крема проблематикою обґрунтування інноваційної стратегії займа-
лися Г. Возняк [2], А.  Сербенівська [4], В. Геєць [5], А. Кузнєцова [15],  
І. Новікова [17], С. Онишко [19], В. Семиноженко [4], Л. Антонюк [1], 
В. Горбатенко [6], Я. Жаліла [3], В.  Зянько [9]. 

Останніми роками такі категорії, як «інноваційний розвиток», «ін-
новаційний процес» достатньо широко знайшли своє відображення 
в працях вітчизняних учених С.  Ілляшенка [11], А. Гальчинського [4], 
Л. Федулової [27].

Разом з тим деякі питання, пов’язані з осмисленням і вдосконален-
ням механізмів державного регулювання інноваційних процесів у склад-
них сучасних умовах, зокрема стимулювання в цій сфері, досі залишають-
ся не з’ясованими. Гостра практична необхідність реалізації інноваційної 
моделі розвитку економіки держави потребує формування взаємодії 
ключових стейкхолдерів для забезпечення ефективності інноваційних 
процесів в Україні, що і визначає актуальність цього дослідження. 

Поняттєвий апарат дослідження інноваційної діяльності

Основу дослідження проблем інноваційної діяльності складають 
праці вітчизняних та зарубіжних вчених, що охоплюють широкий 
спектр питань щодо механізмів інноваційного розвитку, розуміння 
інновацій як нововведень у різноманітних галузях суспільної діяльно-
сті, заснованих на використанні новітніх досягнень науки й передово-
го досвіду. Результати узагальнення визначень поняття «інноваційний 
розвиток» наведено (табл. 2.1.1). 

Таблиця 2.1.1. Узагальнення визначення поняття  
«інноваційний розвиток» (розроблено авторами)

Автор, джерело Визначення 
категорії

Тлумачення
сутності поняття

Ілляшенко С. М. [13] Інноваційний 
розвиток

Процес господарювання, який спирається на 
безупинні пошук і використання нових спосо-
бів і сфер реалізації потенціалу підприємства 
в мінливих умовах зовнішнього середовища 
в рамках обраної місії та прийнятої мотивації 
діяльності та пов’язаний з модифікацією існую-
чих і формуванням нових ринків збуту

Ковальчук С. В. [14] Інноваційний 
розвиток

Безперервний процес, під час якого відбувається 
безупинний пошук та створення нових техноло-
гій, матеріалів, інших видів ресурсів, їх подаль-
ше використання в діяльності господарюючого 
суб’єкта задля формування, виявлення та за-
безпечення максимального задоволення потреб 
і запитів споживачів найбільш ефективним спо-
собом та створення конкурентних переваг у мін-
ливому зовнішньому середовищі
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Автор, джерело Визначення 
категорії

Тлумачення
сутності поняття

Механік О. В. [16] Інноваційний 
розвиток

Сукупність інноваційних процесів, які поляга-
ють в освоєнні нового продукту, нових методів 
виробництва, нових методів кадрової роботи; 
вивченні нових ринків збуту

Микитюк П. П., 
Крисько  Ж. Л., 
Овсянюк-Бердаді-
на О. Ф., Скочи-
ляс  С. М. [13] 

Інноваційний 
розвиток

Передбачає використання реальних інновацій-
них можливостей для досягнення цілей кіль-
кох напрямків: мобілізація й удосконалення 
інноваційного потенціалу та його головного 
ресурсу – людського капіталу, поліпшення ін-
новаційного клімату

Федулова Л. І. [27] Інноваційний 
розвиток 
підприємства

Процес позитивних якісних змін в інноваційно-
му стані підприємства з позицій динамічного 
підходу до інноваційної діяльності

Разом з тим зміст поняття «інноваційний розвиток» в наведеній 
інтерпретації не дає можливості конкретизувати умови, етапи та но-
визну продукту й процесу. Виходячи з цього, необхідно розглянути 
сформовані в науці уявлення про зміст інноваційного розвитку та 
дати визначення означеного поняття, що передбачає ефективне ви-
користання й удосконалення інноваційного потенціалу. 

У результаті проведеного аналізу визначення категорії «іннова-
ційний розвиток» у науковій літературі слід зазначити, що всі підхо-
ди мають підґрунтя, а тому право на життя, а також підкреслити, що 
головною метою інноваційного розвитку є підвищення рівня інно-
ваційної активності шляхом організації виробництва новітніми тех-
нологіями, заснованими на використанні інтелектуальної праці, які 
створюють високу додану вартість товару.

Вивчаючи питання здійснення інноваційної діяльності, доцільно 
проаналізувати різні підходи вчених-економістів щодо визначен-
ня сутності інноваційних процесів. Традиційно інноваційний про-
цес розглядають як певну тимчасову послідовність у вигляді деякої 
тимчасової послідовності таких етапів: пошукові дослідження (Ідея), 
науково-дослідні (НДР) та дослідно-конструкторські роботи (ДКР), 
підготовка виробництва, виробництво й реалізація наукоємної про-
дукції або послуг. Дана послідовність покладена в основу ряду мето-
дик проведення оцінювання ефективності фінансування проектів на 
етапі їх підготовки, а також по відслідковування фінансових потоків 
на етапі реалізації.

Разом з перевагами поетапне дослідження інноваційного проце-
су залишає на другому плані питання, пов’язані з визначенням ролі 
кожного із суб’єктів інноваційної діяльності та їх взаємодією в ме-
жах конкретного підприємства. У зв’язку з цим, аналізуючи кожного 
з учасників як власника певного ресурсу, доцільно використовувати 
підхід до моделювання інноваційного процесу як до процесу інтегра-
ції технологій, виробництва, управління, фінансів, інформації [21].

Інноваційний процес – це  процес перетворення наукового знан-
ня в інновацію, який можна представити як послідовний ланцюг по-
дій, у ході яких інновація визріває від ідеї до конкретного продукту, 
технології або послуги й поширюється при практичному використан-
ні. Цей процес не припиняється і після впровадження новації у вироб-
ництво, бо в міру поширення воно вдосконалюється, робиться ефек-
тивнішим, набуває раніше невідомих споживчих властивостей. Такий 
підхід розглядає інноваційний процес на рівні підприємства в цілому, 
не враховуючи його особливості в межах внутрішнього середовища.

Інноваційний процес можна розглядати як технологічний ланцюг: 
дослідження – створення об’єкта техніки й технологій – його правова 
охорона – введення в господарський обіг об’єкта техніки й техноло-
гій, тобто комерціалізація.

Існує твердження,  що інноваційний процес визначається інно-
ваційними чинниками, абсолютно необхідними для його здійснення, 
а саме: правовий, технічний, соціальний, економічний і культурний – 
та конкретними умовами, в яких розгортається інноваційний про-
цес, а також інноваційним менеджментом, який пов’язав інноваційні 
чинники й діє в цих конкретних умовах і в конкретному середовищі. 
Існує багато спільного між процесами промислового виробництва 
й інноваційними процесами в тому, що стосується таких чинників ви-
робництва, як праця, інфраструктура, матеріали, капітал і знання, та 
інноваційних чинників, навіть коли процес протікає значно складніше 
і потребує набагато більших професійних знань [28].

Чимало авторів вважає, що інноваційні процеси є постійним 
і безперервним потоком перетворення конкретних технічних або 
технологічних ідей на основі наукових розробок в нові технології або 
окремі її складові й доведення їх до освоєння безпосередньо у вироб-
ництві з метою здобуття якісно нової продукції [26].

Також, інноваційний процес – процес змін елементів системи 
й взаємозв’язків між ними, внутрішньосистемний процес формуван-
ня результату, процес реакції системи у відповідь на зміну зовнішніх 
умов, передусім на зміну вимог ринку.
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Так, результати проведеного дослідження щодо економічної 
сутності  інноваційних процесів дають змогу стверджувати, що під-
ґрунтям розвитку економічної структури будь-якого рівня складнос-
ті є саме інноваційний процес, який формує якісні та кількісні зміни 
в системі суспільного виробництва й створює суттєві наслідки, які 
визначають, врешті-решт, місцезнаходження національної економі-
ки у світовому господарстві. Цілком очевидно, що ігнорування цих 
питань, обертається недостатньою міжнародною конкурентоспро-
можністю, слабкою організацією впровадження нових прогресивних 
розробок, а також характерною відсутністю засобів подолання інер-
ції в управлінні виробництвом. Економічні взаємовідносини ставлять 
підприємства перед необхідністю не тільки брати участь у цьому про-
цесі, але й вивчати досвід інноваційного розвитку, який вже склався. 
При цьому необхідно враховувати можливості впровадження інно-
вацій на всіх етапах ланцюга цінності: нових технологій, видів про-
дуктів і послуг, рішень виробничого, фінансового, адміністративного 
або іншого характеру й інших результатів інтелектуальної діяльності. 
Кожна ланка «ланцюга цінності» відносно самостійна, має свої зако-
номірності та виконує своє завдання.

 Таким чином, з огляду на вивчення точок зору вчених-економіс-
тів можна дійти висновку, що інноваційний процес є підготовкою та 
впровадженням інноваційних змін і складається із взаємопов’язаних 
фаз, що створюють єдине, комплексне ціле. У результаті цього проце-
су з’являється реалізована, використана зміна – інновація. 

Оцінка стану інноваційної системи України  
в міжнародних рейтингах інноваційної спроможності 

Важливою складовою економічного розвитку країни виступає її 
інноваційна спроможність та технологічна готовність до перетворень. 
Для цього в міжнародній спільноті використовують інтегральну оцін-
ку стану розвитку інноваційної системи країни. Україна представлена 
в кількох міжнародних рейтингах, які оцінюють інноваційний потен-
ціал, технологічну та інноваційну конкурентоспроможність. Найбільш 
авторитетні рейтингові системи наведено (рис. 2.1.1).

1. Глобальний індекс інновацій (Global Innovation Index) – визна-
чається в щорічній доповіді «Глобальний індекс інновацій», яку спіль-
но готують Корнельський університет, школа бізнесу INSEAD і Всес-
вітня організація інтелектуальної власності. Для визначення позиції  
 

країни в рейтингу визначається 80 параметрів, які використовуються 
для оцінки, дають повну картину інноваційного розвитку, включаючи 
огляд політичної ситуації, стану справ в освіті, рівня розвитку інфра-
структури та бізнесу [30]. 

Рис. 2.1.1. Міжнародні рейтинги інноваційної  
спроможності та технологічної готовності  

(складено авторами на основі [30])

За результатами оцінювання у 2018-2019 роках [13] Україна по-
сіла 43-є та 47-е місця відповідно, при цьому втративши 4 позиції за 
рік. А в групі країн за рівнем доходів нижче середнього Україна посіла 
2-е місце, поступившись В’єтнаму. Очолюють рейтинг провідних кра-
їн-новаторів Швейцарія (6 років поспіль), Швеція, США, Нідерланди 
та Велика Британія (рис. 2.1.2).

Відповідно до аналітичних матеріалів Українського інституту на-
уково-технічної експертизи та інформації [12], найкращі показники 
з інноваційної конкурентоспроможності Україна має за такими скла-
довими: людський капітал і дослідження, а також знання й результа-
ти наукових досліджень. У 2019 р. за підіндексом «Людський капітал 
і дослідження» Україна втратила ще 8 позицій та опинилася на 51-ому  
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місці. Причиною цього стало скорочення витрат на освіту у відсот- 
ковому співвідношенні до ВВП (22-е місце у 2017 р., 26-е місце – 
у 2018 р., 48-е місце – у 2019 р.) та витрат на дослідження й розробки 
у відсотковому співвідношенні до ВВП (54-е місце у 2017 р., 62-е міс-
це у 2018 р., 67-е місце у 2019 р.). За підіндексом «Знання й результати 
наукових досліджень» Україна на високому 28-му місці в загальному 
рейтингу, втративши одну позицію порівняно з 2018 р. 

Рис. 2.1.2. Місце країн світу в рейтингу Global Innovation Index  
у 2018-2019 рр. [30]

2. Індекс інноваційного розвитку агентства Bloomberg (Bloomberg 
Innovation Index) – щорічний Інноваційний індекс Bloomberg, що ана-
лізує десятки критеріїв, використовуючи сім показників, включаючи 
інтенсивність досліджень і розробок, тобто співвідношення витрат на 
дослідження та розробки та ВВП, виробництво з доданою вартістю та 
впровадження високих технологій.

За результатами 2019 року Україна втратила три позиції порівня-
но з минулим роком у рейтингу інноваційних економік світу й посі-
ла 56-е місце серед 60 досліджуваних країн. Таке падіння зумовлено 

послабленням позиції України за 4-ма із семи складових означеного 
індексу (табл. 2.1.2).

3. Глобальний індекс конкурентоспроможності (Global 
Competitiveness Index) – складається зі 113 змінних, які детально 
характеризують конкурентоспроможність країн світу, що знахо-
дяться на різних рівнях економічного розвитку. Усі змінні згруповані 
у 12 контрольних показників, які включають якість інститутів, інф-
раструктуру, макроекономічну стабільність, здоров’я й початкову 
освіту, вищу освіту й професійну підготовку, ефективність на ринку 
товарів і послуг, ефективність на ринку праці, розвиненість фінан-
сового ринку, рівень технологічного розвитку, розмір внутрішнього 
ринку, конкурентоспроможність компаній та інноваційний потенціал. 
Близько половини показників рейтингу пов’язані з інноваційною ак-
тивністю та технологічним розвитком країн.

Таблиця 2.1.2. Місце України за складовими Інноваційного індексу 
Bloomberg у 2018-2020 роках (узагальнено авторами за [12])
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2018 46 47 50 32 46 48 21 27

2019 53 54 60 37 46 58 28 35

2020 56 57 67 35 49 57 48 36

За даними звіту «The Global Competitiveness Report 2019», Украї- 
на посідає 85-у позицію в рейтингу серед 141 досліджуваної країни. 
На позицію вище розташувалася Шрі-Ланка – 84-е місце, а Молдо-
ва на 86-ому місці. Порівняно з даними попереднього звіту Україна 
втратила 2 позиції.
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4. Інноваційний індекс Європейського інноваційного табло 
(European Innovation Scoreboard – EIS) відображає основні індика-
тори оцінки ефективності функціонування національної інноваційної 
системи країн ЄС та деяких країн, які не є членами ЄС [29].

Усі країни, що входять до табло, залежно від значень індексу уза-
гальнення, згруповані в чотири групи: «інноваційні лідери», «сильні 
інноватори», «помірні інноватори» та «повільні інноватори». Відпо-
відно до отриманих результатів, лідерами з інновацій є Швеція, Фін-
ляндія, Данія, Нідерланди та Люксембург. Україна знаходиться в групі 
країн, які належать до повільних інноваторів, випереджаючи Румунію 
й поступаючись Чорногорії, Північній Македонії та Болгарії. Значення 
сукупного індексу для України у 2019 р. становило 32,9% (у 2018 р. – 
24,7%), що свідчить про зростання на 8,2% порівняно з 2018 р. [12].

5. Глобальний індекс конкурентоспроможності талантів (Global 
Talent Competitiveness Index) – це щорічний порівняльний звіт, який 
вимірює й ранжує країни на основі їх здатності розвивати, залучати 
та утримувати таланти.

Згідно з Глобальним індексом конкурентоспроможності талан-
тів 2020 р., Швейцарія та США посідають провідні позиції. Сінгапур, 
Швеція, Данія ввійшли до топ-5. До топ-10 традиційно входять також 
Нідерланди, Фінляндія, Люксембург, Норвегія, Австралія.

Позиція України за Глобальним індексом конкурентоспроможно-
сті талантів 2020 р. [31], як і минулого року, понизилася. Цього року 
Україна перемістилася з 63-го на 66-е місце рейтингу (табл. 2.1.3).

Таблиця 2.1.3. Значення основних критеріїв Глобального індексу 
конкурентоспроможності талантів для України за 2016-2020 рр. 

(узагальнено авторами за [31])

Критерій 2016 рік 2017 рік 2018 рік 2019 рік 2020 рік
Ринкові та нормативні
можливості на ринку праці 91 103 99 96 94

Індекс приваблювання талантів 97 94 98 105 93
Шанси для кар’єрного зростання 72 64 66 68 68
Індекс утримання талантів або
здатність утримувати
кваліфікований персонал

56 54 58 66 73

Виробничі навички
Співробітників 40 66 44 45 56

Глобальні знання 61 53 42 37 46
Глобальний індекс конкурен-
тоспроможності талантів 66 69 61 63 66

6. Оцінка готовності до майбутнього виробництва (Readiness for 
the Future of Production) складається з двох груп індексів – Структу-
ра виробництва, яка представляє поточний стан виробничих мож-
ливостей, і Драйвери виробництва, які представляють майбутній 
стан виробництва, – та визначає стан країни для вкладання коштів 
у нові технології з метою вдосконалення виробничої бази. Ці дві гру-
пи індексів включають в себе кілька факторів, які були оцінені для  
100 країн.

За структурою виробництва до першої п’ятірки входять Япо-
нія, Південна Корея, Німеччина, Швейцарія та Китай. Україна за 
структурою виробництва посідає 6-е місце у своїй групі країн  
і 43-є в загальному рейтингу країн, що оцінювалися. При цьому за 
складністю виробництва Україна на 41-му місці, а за масштабом –  
на 57-му [27].

За сумарною оцінкою драйверів виробництва лідерами є США, 
Сінгапур, Швейцарія, Велика Британія, Нідерланди. У групі країн з пе-
рехідною економікою серед перших – Кіпр, Чилі, Саудівська Аравія, 
Латвія, Маврикій. Україна ж у своїй групі країн на 25-му місці, поряд 
з Колумбією та Єгиптом. У загальному рейтингу країн Україна розта-
шувалася на 67-й позиції (рис. 2.1.3).

Рис. 2.1.3. Рейтинг України за драйверами виробництва у 2018 р. 
(складено авторами на основі [32])

Драйвер «Технології та інновації» охоплює дві групи показників – 
«Технологічна основа» (Україна на 75 місці) та «Здатність до іннова-
цій» (Україна на 68-му місці) (рис. 2.1.4).
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Рис. 2.1.4. Рейтинг України за показниками, що характеризують 
здатність до інновацій у 2018 році (складено авторами на основі [32])

Таким чином, найбільш проблемними питаннями розвитку вироб-
ничого сектору України з точки зору інновацій і технологій є: низький рі-
вень розвитку кластерів; державні організації й установи не зацікавлені 
в закупівлі нової технологічної продукції або ж не мають достатнього фі-
нансування для цього; частка підприємств, які готові сприймати й упро-
ваджувати інновації у свій виробничий процес, залишається незначною.

Аналіз діяльності інноваційно активних підприємств в Україні

Інновації виступають ключовим драйвером успішного функціону-
вання сучасних підприємств, тому існує необхідність стимулювати інно-
ваційну активність та технологічний розвиток суб’єктів господарювання 
для забезпечення ефективної діяльності в майбутньому. Особливу ува-
гу в цьому питанні доцільно приділити промисловості України.

У 2019 р. 782 підприємства здійснювали інноваційну діяльність 
у промисловості. При цьому частка кількості промислових підприємств, 
що впроваджували інновації (продукцію та/або технологічні процеси), 
у загальній кількості промислових підприємств становила 13,8 % [12].

Із загальної кількості інноваційно активних підприємств здійснювали:
 � внутрішні та зовнішні НДР – 24,4%; 
 � придбання машин, обладнання та програмного забезпечен-

ня – 64,7%;
 � набування зовнішніх знань – 4,5%; 
 � інші роботи – 20,6%.

За видами економічної діяльності найбільші частки інноваційно 
активних підприємств припадають на виробництво харчових продук-
тів – 16,8%, виробництво машин й устаткування, інші угруповання – 
10,2% (рис. 2.1.5).

Рис. 2.1.5. Структура інноваційно активних промислових 
підприємств України в розрізі видів економічної діяльності (%) 

станом на 2019 рік (складено авторами на основі [32])

У 2019 р. на інновації підприємства витратили 14 220,90 млн грн., 
у т. ч. на придбання машин, обладнання та програмного забезпечення – 
10185,11 млн грн., на внутрішні та зовнішні науково-дослідні розробки 
2918,85 млн грн., на набування інших зовнішніх знань (придбання но-
вих технологій) – 37,49 млн грн. та на інші роботи, пов’язані зі створен-
ням та впровадженням інновацій (інші витрати), – 1 079,45 млн грн.

Порівняно з 2018 р. обсяг фінансування інноваційної діяльності зріс 
до 14 220,9 млн грн., при цьому частка фінансування інноваційної діяль-
ності в співвідношенні до ВВП залишилася на рівні 0,3% (рис. 2.1.6) [12].

Основним джерелом фінансування інновацій у 2019 р. залиша-
ються власні кошти підприємств – 12474,9 млн грн. (або 87,7% за-
гального обсягу фінансування інновації). Кошти державного бюджету 
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отримали 6 підприємств, загальний обсяг яких становив 556,5 млн 
грн. (3,9%); кошти іноземних інвесторів отримали 3 підприємства 
в обсязі 42,5 млн грн. (0,3%); обсяг коштів з інших джерел становив 
1 147,0 млн грн. (8,1%).

Рис. 2.1.6. Динаміка обсягу фінансування інноваційної діяльності 
в Україні за 2015-2019 рр. (складено авторами на основі [32])

За видами економічної діяльності найбільші частки впроваджених 
інноваційних видів продукції припадають на підприємства з виробни-
цтва харчових продуктів (25,2%), з виробництва машин і устаткуван-
ня, не введених в інші угрупування (19,8%) та з виробництва основних 
фармацевтичних продуктів і фармацевтичних препаратів (7,3%).

У 2019 р. промисловими підприємствами придбано 885 нових 
технології, з яких 112 – за межами України. Порівняно з 2017 р. 
у 2019 р. кількість придбаних українських технологій зросла, а кіль-
кість технологій, придбаних за межами України, зменшилася.

Таким чином, у 2019 р. в Україні зросла кількість інноваційно ак-
тивних підприємств, але їхня частка в загальній кількості промисло-
вих підприємств знизилася порівняно з 2018 р. Більшість інноваційно 
активних підприємств витрачали кошти на придбання машин, облад-
нання та програмного забезпечення. Загальний обсяг витрат підпри-
ємств на інновації зріс на 14,4% порівняно з 2018 р. Основним дже-
релом фінансування є власні кошти підприємств, їх частка у 2019 р. 
становила 87,7%.

Формування взаємодії ключових стейкхолдерів для  
забезпечення ефективності інноваційних процесів в Україні

Науково-технічний прогрес у сучасному світі є найважливішим 
чинником забезпечення стійкого розвитку як соціально-економічної 
системи в цілому, так і суб’єктів господарювання, зміцнює безпеку 
держави. Інноваційна діяльність виступає ефективним інструментом 
комерціалізації досягнень науки, техніки й технологій, стає визна-
чальним елементом міжнародної конкурентоспроможності країни.

Тісний та ефективний взаємозв’язок між стейкхолдерами є за-
порукою забезпечення функціонування організаційно-економічного 
механізму інноваційних процесів в Україні. Тож розглянемо безпосе-
редньо основні групи стейкхолдерів (рис. 2.1.7).

Рис. 2.1.7. Формування взаємовідносин ключових груп стейкхолдерів 
які беруть участь у організаційно – економічному механізмі 

здійснення інноваційних процесів в державі (розроблено авторами)

Таким чином, з рисунка витікає, що успішний розвиток націо-
нальної економічної системи в цілому тісно пов’язаний з лідерством 
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у дослідженнях і розробках, появою нових знань, розвитком висо-
котехнологічного виробництва та створенням масових інноваційних 
продуктів. Розвиток інноваційного потенціалу – це не тільки шлях 
динамічного розвитку та успіху, а й засіб забезпечення безпеки та су-
веренітету країни, її конкурентоспроможності в сучасному світі. Тому 
дуже важливим є формування державної інноваційної політики, яка 
буде спрямована на створення можливостей для існування та роз-
витку успішних інноваційних підприємств і кластерів. Це позитивно 
позначиться на розвитку переважної більшості сфер економіки та 
надасть додаткові можливості для вітчизняних малих і середніх під-
приємств. 

Особливу вагу має Національна академія наук України  
(НАН України), метою діяльності якої є отримання нових та узагаль-
нення наявних знань про природу, людину й суспільство, розроблення 
наукових основ науково-технічного, соціально-економічного та куль-
турного розвитку країни, всебічне сприяння практичному застосуван-
ню результатів наукових досліджень, підготовка висококваліфікованих 
наукових кадрів, формування наукового світогляду в суспільстві.

У складних умовах, в яких опинилися всі держави у зв’язку з ко-
ронакризою, Україна не є винятком. Як зазначив Семеноженко В. П., 
академік НАН України, вихід з глобальної кризи, яка очікує весь світ – 
у розвитку тих технологій і напрямків науки, які створюють якісно 
нові матеріали, послуги, прилади, обладнання. Це будуть саме ті га-
лузі, куди з часом будуть перенаправлятися реальні фінансові потоки, 
що приведе до реального зростання економіки держави. Саме зараз 
ми повинні брати приклад із країн, які в умовах зниження своїх еко-
номічних і фінансових можливостей приймають кардинальні рішен-
ня, що забезпечують майбутнє науки, технологій та інновацій [24].

На вирішення завдань переходу до інноваційного зростання 
спрямована Стратегія інноваційного розвитку [25], яка пропонує 
з усіх можливих інструментів ті, що якнайкраще відповідають подо-
ланню перешкод, котрі найбільше заважають інноваційному процесу 
в Україні; не потребують запровадження механізмів, що в довгостро-
ковій перспективі зменшують надходження до бюджетів різних рівнів 
і здатні приносити відчутні результати при мінімальних вкладеннях; 
є найменш вразливими до корупції та інших зловживань [10, 23].

Висновки

Затвердження в Україні інноваційної моделі економічного 
зростання потребує державної підтримки, створення нових і приве-
дення до потреб ринкової економіки наявних механізмів і структур, 
які сприяють інноваційній активності в країні.

Визначення схем стратегічних альтернатив взаємодії стейк- 
холдерів при здійсненні інноваційної діяльності є вкрай важливим 
питанням. При цьому слід зауважити, що сучасна українська держава 
має дуже обмежену фінансову та інституційну спроможність. Відтак 
наявні ресурси і потенціал доцільно зосередити на створенні суспіль-
них благ, зокрема у сфері інновацій, – на підтримці наукових дослі-
джень, які є однією з основ інноваційного потенціалу.

Державна інноваційна політика має бути спрямована на спро-
можність інновацій та інфраструктури підтримки бізнесу, сприяти 
розвитку підприємництва, брати участь в ініціативах кластерів, ство-
рювати наукоємну економіку, а також розвивати інноваційну культу-
ру в регіонах. 

Інноваційні процеси потребують сприяння у вигляді фінансової та 
кредитної підтримки, цілеспрямованих преференцій з боку держави, 
а також створення спеціальної інфраструктури. Успішна інноваційна 
діяльність передбачає належний захист власності, потоків інновацій-
ного капіталу, інтелектуального капіталу. 

Таким чином, однією з визначальних умов досягнення високої 
ефективності інноваційного процесу в ринкових умовах є створення 
дієвого організаційно-економічного механізму управління й регулю-
вання, здатного забезпечити взаємозв’язок державних інтересів з ін-
тересами основних груп стейкхолдерів. 
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2.2. ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ РЕАЛІЗАЦІЇ ПОЛІТИКИ ЗГУРТОВАНОСТІ 
З МЕТОЮ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ РОЗВИТКУ РЕГІОНІВ УКРАЇНИ

Ковалевська А. В., к. е. н.,  
доцент кафедри управління та адміністрування

Нечипоренко Я. Є., аспірант кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

У роботі представлено сутність та значущість політики згурто-
ваності як найбільш актуального концепту управління регіональним 
розвитком. Проаналізовано сучасний стан і взаємозв’язок політики 
згуртованості в ЄС і Україні, показано, що на сучасному етапі зро-
стає роль управління стейкхолдерами, що забезпечує впровадження 
в життя ключових принципів децентралізації публічної влади. Систе-
матизовано сучасні підходи до класифікації стейкхолдерів регіональ-
ного розвитку, наголошено на необхідності комплексного підходу до 
класифікації та урахування стейкхолдерів розвитку регіонів за секто-
рами впливу. Доведено, що визначення підходів та критеріїв класифі-
кації стейкхолдерів є передумовою для розробки практичних аспектів 
впровадження політики згуртованості в регіонах. Досліджено форми 
організації взаємодії регіональних стейкхолдерів: стратегічне парт-
нерство на регіональному рівні у формі міжмуніципального партнер-
ства територіальних громад і субрегіональному рівні у чотирикутнику 
місцева влада – бізнес – громадськість – науковці/спеціалісти. Визна-
чено потенційні ефекти від взаємодії та співпраці різних груп зацікав-
лених сторін у забезпеченні управління регіональним розвитком. 

Постановка проблеми

Регіональна складова забезпечення розвитку країни, зростання 
рівня і якості життя кожного мешканця в останні роки набуває в Укра-
їні все більшого значення. Цей тренд актуальний не тільки в Україні, 
але й в більшості країн світу. Впродовж всього часу свого існування 
Європейський Союз (а також всі попередні формати європейського 
об’єднання) активно проводив регіональну політику під гаслом роз-
гортання процесу згуртованості як країн, так і регіонів, що входять до 
його складу. Зараз політика ЄС щодо зменшення розривів у розвитку 
між різними регіонами та країнами ЄС, досягнення економічної та со-
ціальної згуртованості є одним із пріоритетних напрямків діяльності 

ЄС. Достатньо сказати, що на фінансування цих програм йде третина 
бюджету Спільноти [26].

Україна знаходиться на шляху інтеграції до ЄС, який передбачає 
процес наближення її до європейських стандартів та структур, що на-
кладає на неї необхідність узгодження її регіональної політики з регі-
ональною політикою Європейського співтовариства. На наш погляд, 
впровадження та реалізація принципів політики згуртованості є більш 
актуальною саме для України, навіть порівнюючи з країнами ЄС. Це 
зумовлено наявними регіональними та територіальними диспропор-
ціями за різними соціально-економічними та екологічними показни-
ками, в тому числі за комплексними та інтегральними показниками 
рівня і якості життя населення, а також ментальними розбіжностями. 

Розробка і реалізація політики згуртованості неможлива без 
врахування інтересів діючих і зацікавлених осіб цієї політики, тобто 
її стейкхолдерів. Маємо визначити, що концепція стейкхолдерів все 
частіше починає використовуватися не тільки компаніями, але і дер-
жавними, муніципальними установами, некомерційними організаці-
ями, різноманітними об’єднаннями тощо. Вбачається за актуальне 
визначити реальний та потенційний вплив різних груп зацікавлених 
сторін на розвиток регіонів, дослідити потенційні ефекти від взає-
модії та співпраці, визначити форми та методи впровадження прин-
ципів політики згуртованості в межах окремих регіонів та територій  
нашої країни.

Теоретичні основи реалізації політики згуртованості в регіонах

Формування регіональної політики в Україні було започатко-
вано з затвердженням Указу Президента України № 341/2001 від 
25.05.2001 р. «Концепції державної регіональної політики», де ви-
значено цілі та основні принципи, на яких вона ґрунтується. Маємо 
відзначити точку зору представлену в роботі Л. М. Мельничук, що 
формування регіональної політики ЄС більшістю фахівців формаль-
но вважається з моменту створення у 1975 р. Європейського фонду 
регіонального розвитку, який слугував основним фінансовим інстру-
ментом політики Співтовариства, щодо проведення структурних ре-
форм у депресивних регіонах (інвестиційні програми, інфраструк-
турні проекти, сприяння підприємництву) [11, c. 114]. Відповідно 
європейськими країнами пройдено довгий шлях і набуто багатого 
досвіду з розвитку територій, опрацювання та усвідомлене викори-
стання якого може бути важливим і корисним для нашої країни.
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На першому етапі запровадження регіональної політики країни-чле-
ни витрачали кошти згідно квот на свій власний розсуд [24, c. 12]. Але 
підготовка Єдиного Європейського Акту (1986 р.), головним змістом 
якого була програма завершення переходу до єдиного внутрішнього 
ринку, тобто вільного руху товарів, осіб, капіталу, послуг, висвітила нову 
небезпеку: слабкі нерозвинуті регіони в умовах спільного ринку мають 
великий ризик ще більше занепадати через відтік капіталу, робочої сили 
до розвинутих інвестиційно-привабливих регіонів. Отже, диспропорції 
у розвитку регіонів будуть збільшуватися. Крім того, вступ до ЄС менш 
розвинутих країн Ірландії (1972 р.), Греції (1981 р.), Іспанії та Португалії 
(1986 р.) ще більше актуалізував цю небезпеку.

О. Ю. Оржель наголошує, що відповіддю на цей виклик стала онов-
лена регіональна політика, в якій формальне виділення мала Європей-
ська політика згуртування (ЄПЗ), як одна з ключових спільних політик 
ЄС (хоча сам термін «згуртування» (cohesion) вперше згадується ще 
в преамбулі Римського договору 1957 року [13, с. 33]). В Єдиному 
європейському акті з’являється окремий підрозділ: «економічне і со-
ціальне об’єднання» зі статтями 130 а-е, в яких говориться: «З метою 
стимулювання свого гармонічного розвитку в цілому Співтовариство 
продовжує і розширює діяльність, спрямовану на зміцнення свого со-
ціального й економічного об’єднання. Співтовариство особливо прагне 
скоротити розрив між різними регіонами і відставання регіонів, що зна-
ходяться в найменш сприятливих умовах (стаття 130 а). Держави-члени 
проводять свою економічну політику і координують її, прагнучи разом 
з тим досягти цілей, викладених у статті 130 a. Розробка і здійснення 
спільної політики і дій, спрямованих на створення внутрішнього ринку, 
враховують цілі, викладені у статтях 130 a і 130 c, і сприяють їхньому 
досягненню. Співтовариство прагне до досягнення цих цілей, вико-
ристовуючи структурні фонди (Європейський сільськогосподарський 
фонд керування та гарантій – Секція керування; Європейський соці-
альний фонд; Європейський фонд регіонального розвитку), Європей-
ський інвестиційний банк та інші фінансові інструменти (стаття 130 б).  
Завданням Європейського фонду регіонального розвитку є сприяння 
усуненню найважливіших регіональних дисбалансів у Співтоваристві 
через участь у розвитку та структурному реформуванні регіонів із за-
триманим розвитком та в конверсії промислових регіонів, що занепа-
дають (стаття 130 с)» [22].

Приєднання до ЄС 10 країн Центральної та Східної Європи (2004-
2007 рр.) значно загострило проблеми нерівномірності регіонального 
європейського розвитку, адже кожна з цих країн значно відставала від 

середнього рівня соціально-економічного розвитку країн-членів ЄС. 
Проміжний звіт В. Кока (2004 р.) виявив, що стратегічна ціль розвитку 
ЄС Лісабонської стратегії 2000 року – перетворення ЄС на найбільш 
динамічну та конкурентоспроможну економіку знань до 2010 року 
не виконується, а найслабшою ланкою стратегії є соціальна складова 
(питання зайнятості та соціального згуртування) [25]. Була підготов-
лена оновлена Лісабонська стратегія на 2005-2010 рр., яка вдоскона-
лила і Європейську політику згуртованості. Якщо в попередні періоди 
вона була переважно зорієнтована на регіони з відставанням у роз-
витку, які потребували реструктуризації або переорієнтації, то ЄПЗ на 
2007–2013 рр., крім цілі «Конвергенція» (соціально-економічне вирів-
нювання), також включала цілі «Регіональна конкурентоспроможність 
і зайнятість» та «Європейська територіальна співпраця», що передбача-
ло участь у ЄПЗ усіх держав – членів ЄС, створювало стимули для під-
вищення конкурентоспроможності окремих регіонів, держав-членів та 
ЄС у цілому. Крім більш широкого тлумачення соціальної згуртовано-
сті не тільки як сприяння зайнятості та зменшення безробіття, а як по-
літики партнерства, взаємодії, спільних ініціатив всіх верств європей-
ської спільноти, європейська політика згуртованості додала ще один, 
третій компонент – політику територіального згуртування [13, c. 34].

Отже, в цілому можна виділити такі основні компоненти політики 
ЄПЗ як економічну, соціальну та територіальну, які мають схожу при-
роду і доповнюють один одного. Склад та зміст політики згуртовано-
сті ЄС систематизовано та представлено в табл. 2.2.1.

В результаті європейської політики згуртованості утворюється 
спільний внутрішній ринок, народжується мега-спільнота зі спільни-
ми цінностями, що веде до суспільної злагоди, а також формується 
спільний простір з високим рівнем розвиненості інфраструктури, 
транспортного сполучення і зв’язку, високою якістю послуг [13, c. 35].

Парадигма ЄПЗ 2014-2020 рр. отримала назву «політики, що спи-
рається на можливості місць» («place based policy»). Традиційний під-
хід, який передбачає забезпечення масштабної інфраструктури, залу-
чення інвесторів, трансферти для компенсації наслідків промислової 
реструктуризації і слабкого зростання, змінюється на новий, де акцент 
робиться на зростаючій ролі в процесі управління регіональним роз-
витком локальних cтейкхолдерів і децентралізації публічної влади. Ця 
зміна викликана проблемою постійного недостатнього використан-
ня потенціалу розвитку і, внаслідок цього, соціальної ізоляції в слабо 
розвинутих регіонах. Механізмом здійснення цієї політики є створення 
пакетів інтегрованих, орієнтованих на конкретні місця суспільних благ 
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та послуг, розроблених і здійснюваних через політичні інститути участі 
шляхом виявлення й узагальнення локальних преференцій та знань.

Таблиця 2.2.1. Європейська політика згуртованості:  
склад та зміст (адаптовано за матеріалами [13])

Компоненти  
ЄПЗ Зміст ЄПЗ

Економічне 
згуртування

Мета – інтеграція у внутрішній ринок ЄС усіх суб’єктів економічної 
діяльності (великих компаній, малого та середнього бізнесу, підпри-
ємців тощо).
Засоби:
1. Посилення економічних зв’язків між учасниками внутрішнього рин-
ку ЄС. 
2. Ефективне використання ресурсів завдяки ефективному регулюванню. 
3. Створення сприятливого середовища для економічної діяльності, 
що включає: скасування бар’єрів для доступу на ринки, забезпечення 
чесної конкуренції, підтримка малого та середнього бізнесу, іннова-
ційної діяльності, надання інформаційних послуг для всіх учасників 
внутрішнього ринку. 
4. Розширення і поглиблення внутрішнього ринку та його включення 
в глобальні ринки завдяки програмам міжнародного співробітництва 
та вибору ефективних стратегій світової інтеграції.

Соціальне 
згуртування

Мета – об’єднання різних народів, етнічних і соціальних груп, тери-
торіальних громад та об’єднань громадян у єдину спільноту навколо 
загальноєвропейських цінностей, принципів, цілей і стратегій.
Засоби:
1. Розвиток громадянського суспільства: об’єднання громадян, тери-
торіальних громад, соціальних груп і спільнот за професійними, релі-
гійними, політичними, етнічними та іншими ознаками.
2. Розвиток інфраструктури для соціальної взаємодії: мережі, плат-
форми, форуми, заснування фондів, рухів, запровадження програм.

Терито-
ріальне 
згуртування

Мета – забезпечення рівних умов для життя громадян як у високо-
розвинутих, так і в периферійних та депресивних регіонах, зменшення 
відставання їх у розвитку, сприяння ефективному використанню всіх 
наявних у регіоні ресурсів та включенню у внутрішній ринок ЄС.
Засоби: 
1. Виявлення та оцінювання територіального потенціалу, його ресур-
сів, сильних і слабих сторін регіону. 
2. Пошук ніші та інтеграції регіону у внутрішній ринок ЄС або світові 
ринки; 
3. Встановлення та зміцнення зв’язків для міжрегіонального, тран-
скордонного, міжнародного співробітництва заради кращої реалізації 
територіального потенціалу. 
4. Налагодження сполучення і зв’язку між населеними пунктами, регі-
онами, державами: включення територій і місцевостей у європейські 
транспортні, телекомунікаційні, енергетичні та інші мережі.
5. Скасування або мінімізації перешкод для руху, економічної діяль-
ності, навчання; забезпечення високої якості державних громадських 
послуг та гарантованого доступу до суспільних благ, незалежно від 
території або регіону.

Важливість локальних ресурсів, як визначають В. С. Куйбіда та  
Л. І. Федулова, зумовлена тим, що саме регіональні стейкхолдери ма-
ють необхідні знання для повного використання потенціалу територій 
і проектування відповідних для цього стратегій, інвестицій та інститу-
тів, і можуть найкраще визначати пріоритети їх розвитку [8, c. 6-7]. 

Для України проблеми впровадження політики згуртованості не 
менш важливі. Територія нашої країни є асиметричною за рівнем роз-
витку, за наявністю ресурсів та за показниками міжрегіональних соці-
ально-економічних диспропорцій. Так, в регіональному аспекті можна 
визначити дуже значні дисбаланси по більшості показників. Напри-
клад, відношення обсягу реалізованої промислової продукції на 1 осо-
бу в Дніпропетровській області складає 106550 грн., в Чернівецькій – 
10369 грн. і становить 10,3 раз; прямі іноземні інвестиції на 1 особу 
в Дніпропетровській області складають 1074,7 дол. США, в Тернопіль-
ській – 45,8 дол. США і становить 23,5 раз; кількість промислових під-
приємств, що впроваджують інновації в Харківській області – 93 оди-
ниці, в Луганській області – 6 одиниць і становить 15,5 раз. «Найвищий 
рівень міжрегіональних відмінностей характерний для зовнішньоеко-
номічної та науково-інноваційної діяльності, тобто саме для тих сфер 
економічної діяльності, які в сучасних умовах можуть виступати конку-
рентними перевагами певних територій» [18, c. 14, 147–148]. В роботі 
[6] автор наголошує, що з року в рік зростає розрив між мінімальним 
і максимальним значенням показника валового регіонального продук-
ту на одну особу (у 2014 р. він становив 3,8 разів, а на 2018 р. – понад 
6 разів); зростає розрив між мінімальним та максимальним значенням 
показника валової доданої вартості на одну особу за регіонами кра-
їни (з 3,66 разів у 2014 р. до 7,4 разів у 2017 р.); співвідношення між 
мінімальним та максимальним значенням індексу людського розвитку 
за регіонами країни також збільшується. Доходимо висновку, що ви-
рішення питань зменшення регіональних диспропорцій, забезпечен-
ня процесів стійкого розвитку є нагальним завданням, що потребує 
науково обґрунтованих рішень в сфері реалізації принципів політики 
згуртованості, збільшення рівня участі різних груп зацікавлених сторін 
у процесах регіонального управління.

Ключовими документами, що визначають державну регіональну 
політику в Україні на даний час є Державна стратегія регіонального 
розвитку України до 2020 року від 6 серпня 2014 р. № 385 та Проект 
Державної стратегії регіонального розвитку на період до 2027 року 
(далі Стратегія 2027), які враховують європейський досвід та підходи 
країн, зіставних з Україною.
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Метою державної регіональної політики, яка покладається в ос-
нову Стратегії 2027, є «підвищення рівня життя населення незалежно 
від місця проживання людини в згуртованій, децентралізованій, кон-
курентоспроможній і демократичній Україні – розвиток та єдність, 
орієнтовані на людину» [3]. Отже, в центрі регіональної політики Укра-
їни лежить політика згуртованості. Впродовж 2015-2020 рр. в Україні 
відбувається реформа місцевого самоврядування та територіальної 
організації влади в Україні. Створені нові можливості для розвитку 
об’єднаних територіальних громад та територіальних громад міст 
обласного значення. Області отримали нові податкові надходження, 
а система бюджетного вирівнювання створила кращу мотивацію для 
органів місцевого самоврядування територіальних громад та регі-
онів у стимулюванні місцевого та регіонального розвитку. У той же 
час, «ще не відбулося реальної конвертації нових можливостей для 
розвитку громад та регіонів у кращу якість життя людини незалежно 
від місця її проживання чи перебування». Це також стосується і «змін 
у зміцненні партнерських відносин між регіонами, зменшенні міжре-
гіональної та внутрішньої регіональної асиметрії за показниками еко-
номічного розвитку та якості життя людей» [3]. Бюджетна децентра-
лізація, яка дала значне збільшення фінансових ресурсів об’єднаним 
територіальним громадам, виконала свою роль і тепер на перший 
план виходить завдання ефективного використання цього ресурсу 
з метою економічного зростання, збільшення валового регіонального 
продукту, вирішення питань зайнятості населення, підвищення рівня 
і якості життя кожного мешканця.

Важливою новацією Стратегії 2027, яка відповідає тенденціям 
і сучасної європейської регіональної стратегії, є перехід від пере-
важно територіально нейтральної до територіально спрямованої 
політики розвитку територій на основі стимулювання використання 
їх власного потенціалу з акцентом на підтримку окремих особливо 
проблемних територій.

Виходячи з вище перелічених обставин, тенденцій і новацій су-
часного етапу регіонального розвитку України були сформовані цілі 
Стратегії 2027, де першою ціллю визначено формування згуртованої 
країни в соціальному, економічному, екологічному та просторовому 
вимірах. Реалізація цієї мети передбачає зменшення міжрегіональної 
та внутрішньо регіональної асиметрії розвитку територіальних гро-
мад та якості життя людини, формування відчуття соціальної, куль-
турної, освітньої та економічної згуртованості країни. Реалізація цілі 
має здійснюватися за допомогою таких заходів: 

 � стимулювання точок економічного зростання (посилення ін-
тегруючої ролі агломерації, посилення використання потенціалу роз-
витку міст, зокрема малих міст);

 � посилення можливостей розвитку територій, які потребують 
державної підтримки (гірські території, довкілля Азовського і Чорно-
го морів, території Донецької та Луганської областей, що постражда-
ли внаслідок війни на сході України, малозаселені сільські території, 
прикордонні території);

 � розвиток інфраструктури для підтримки надання державних 
послуг та підвищення інвестиційної привабливості територій (тран-
спортна, інженерна, соціальна інфраструктура, поштові послуги, інф-
раструктура електронних комунікацій, інфраструктура безпеки);

 � формування єдиного освітнього, інформаційного, культурно-
го простору в межах всієї території України, що включає інтеграцію 
вимушених переселенців у територіальні громади, за місцем їх пере-
бування; підтримку програм міжрегіональної кооперації та обмінів 
між регіонами України; розвиток внутрішнього українського туриз-
му; доступ до публічних послуг громадян України, які проживають 
на тимчасово окупованій території України; формування української 
громадянської (національної) ідентичності на основі національних 
суспільно-державницьких цінностей через розвиток загальнодер-
жавної системи національно-патріотичного виховання [3].

Л. М. Мельничук з посиланням на офіційний сайт Європейської 
комісії вказує на чотири основні принципи ЄПЗ:

 � по-перше, концентрація ресурсів, зусиль, витрат на ключових 
пріоритетах;

 � по-друге, програмування (тобто не проекти, а багаторічні 
системні програми);

 � по-третє, партнерство, під яким розуміється колективний 
процес за участю всіх стейкхолдерів на всіх етапах програмування;

 � четверте, додатковість фінансування з європейських струк-
турних фондів [11, c. 114].

Отже, з огляду на бачення керівних органів ЄС на партнерство, як 
на один з основоположних принципів європейської політики згурто-
ваності і сучасного акценту цієї політики на зростаючій ролі в процесі 
управління регіональним розвитком cтейкхолдерів можна констату-
вати необхідність ґрунтовного наукового дослідження впливу стейк- 
холдерів на розвиток території. Дійсно, такий підхід до розробки і ре-
алізації регіональних, субрегіональних програм дає впевненість на їх 
адаптованість до регіональних чи місцевих потреб і пріоритетів.



ВплиВ стейкхолдеріВ на розВиток територій РОЗДІЛ 2

124 125

Форми та методи впровадження принципів  
політики згуртованості в межах окремих територій

Управління розвитком територій з метою покращення ефектив-
ності та результативності даних процесів має включати в себе пошук 
нових шляхів розвитку, відкриття потенційних можливостей, поси-
лення сильних сторін території та раціональне використання обме-
жених ресурсів (матеріальних, фінансових, трудових). Саме впровад- 
ження принципів політики згуртованості, на наш погляд, пов’язано 
із залученням стейкхолдерів до процесів прийняття рішень, із вибу-
довою тісної взаємодії зацікавлених сторін із суб’єктом, що приймає 
рішення задля зменшення кількості потенційних ризиків та пошуку 
такого рішення, за якого б різні інтереси були максимально врахова-
ні. Але не лише у процесах прийняття рішень вбачаємо доцільність 
залучення стейкхолдерів. Безпосередньо реалізація планів, виконан-
ня проектів та програм розвитку має відбуватися шляхом ефектив-
ної співпраці, раціональної взаємодії, більшої участі різних зацікав-
лених груп та осіб. Маємо наголосити, що впровадження принципів 
політики згуртованості задля забезпечення соціально-економічного 
розвитку регіонів нашої країни безпосередньо пов’язано із успішною 
реалізацією стейкхолдер-орієнтованого управління.

Як вказує І. В. Тяжкороб, вперше врахування інтересів зацікав-
лених сторін в рамках функціонування тих чи інших структур запро-
понував Е. Фріман (Freeman E. Strategic Management. A Stakeholder 
Approach. 1984) [20, c. 101].

Перш за все, представимо результати дослідження щодо вияв-
лення сутності категорії «стейкхолдер» (табл. 2.2.2). 

Таблиця 2.2.2. Визначення сутності категорії «стейкхолдер» 
(складено за матеріалами [1], [5], [7], [17], [12], [23])

Визначення Джерело

Стейкхолдером вважається будь-яка особа або група осіб, що впливає на 
діяльність організації або відчуває на собі вплив цієї діяльності, а також 
будь-яка особа або група осіб, які можуть допомогти в розробці пропо-
зицій щодо підвищення комерційної та суспільної ефективності підпри-
ємства

[1, c. 151]

В основних положеннях та словнику ДСТУ ISO 9000-2001 Системи 
управління якістю, стейкхолдерів ототожнюють із заінтересованими 
(або причетними) сторонами (від англ. interested party), якими є фізичні 
особи або групи осіб, що можуть складатися з організації, її частини або 
з декількох організацій, зацікавлених в роботі або успіху організації

[12, c. 214]

Визначення Джерело

Стейкхолдер – це той, хто володіє репутацією, владою або іншим капіта-
лом, інвестованим у проект, та до певної міри приймає будь-які ризики 
цього проекту

[23, c. 142]

«Cтейкхолдер» визначається як людина або організація, чиї інтереси без-
посередньо пов’язані з даним регіоном та чиї ресурси суттєво впливають 
на його розвиток

[7, c. 27]

Cтейкхолдерами збалансованого розвитку територіальної соціально-еко-
номічної системи є будь яка установа, організація, підприємство, особа чи 
група осіб, які зацікавлені у зростанні добробуту територіальної громади 
за рахунок стимулювання економічного розвитку, на яких впливає місце-
вий соціально-економічний розвиток та які впливають на його планування

[5, c. 46]

Стейкхолдер субрегіону – це будь-який суб'єкт (юридична або фізична 
особа, державні та муніципальні органи влади), що є як резидентом, так 
і нерезидентом території, інтереси і ресурси якого можуть прямо або по-
бічно впливати на соціально-економічне розвиток субрегіону

[17, c. 19]

В табл. 2.2.2 наведено лише певну кількість визначень, які надають 
змогу більш детально звернутися до уточнення категоріальної бази 
і з’ясувати хто є стейкхолдером регіонального (територіального, місце-
вого) розвитку. З цією метою було проведено морфологічну декомпо-
зицію терміну «стейкхолдер», результати якої наведено в таблиці 2.2.3.

Таблиця 2.2.3. Морфологічна декомпозиція визначення терміну 
«стейкхолдер регіонального розвитку» (розроблено авторами)

Ознака 
порівняння Наявні визначення

Склад 1. Особа, група осіб
2. Причетна сторона, якими є фізична особа, або група осіб
3. Той, хто володіє репутацією, владою, або іншим капіталом, інвесто-
ваним у проект
4. Людина або організація
5. Установа, організація, підприємство, особа чи група осіб
6. Організація, її частина, декілька організацій
7. Будь-який суб'єкт (юридична або фізична особа, державні та муніци-
пальні органи влади), що є як резидентом, так і нерезидентом території

Об’єднуючі  
риси

1. Впливає на діяльність соціально-економічної системи, або відчуває 
на собі вплив цієї діяльності
2. Зацікавленість в роботі або успіху системи
3. Інтереси пов’язані з даним регіоном та його ресурси суттєво вплива-
ють на його розвиток
4. Зацікавленість у зростанні добробуту територіальної громади
5. Чиї інтереси і ресурси можуть прямо або побічно впливати на соці-
ально-економічне розвиток регіону

Форми 
впливу

1. Розробка пропозицій щодо підвищення комерційної та суспільної 
ефективності системи.
2. Інвестування ресурсів у проект, програму
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Систематизуючи ці дані, вважаємо дати узагальнене визначення 
терміну «стейкхолдер регіонального розвитку» як будь-яку причетну 
сторону (установу, організацію, підприємство, особу чи групу осіб), 
яка має зацікавленість і інтереси щодо розвитку даної соціально-еко-
номічної системи і впливає на цей розвиток участю у розробці і реа-
лізації стратегії розвитку чи інвестуванням будь-яких ресурсів у цей 
розвиток, або яка відчуває на собі вплив процесів, які відбуваються.

Подальший аналіз терміну «стейкхолдер розвитку території» пе-
редбачає необхідність дослідження складу стейкхолдерів регіональ-
ного розвитку, можливих підходів до їх класифікації, групування. Сама 
по собі класифікація має на меті щонайменше дві задачі, по-перше, 
усвідомлення найбільш важливих рис, властивостей, інтересів, які 
є об’єднуючими для зацікавленої групи; по-друге, розробку дієвої 
моделі співпраці із ними, визначення засадничих принципів комуні-
кації, основних найбільш доцільних форм залучення до управлінських 
процесів. Доходимо висновку, що визначення підходів та критеріїв 
класифікації стейкхолдерів є передумовою для розробки практичних 
аспектів впровадження політики згуртованості в регіонах.

Аналіз різноманітних джерел інформації дозволяє стверджувати, 
що даному питанню приділено доволі багато наукових робіт. Най-
більш природним засобом можна вважати класифікацію за сферою 
впливу. Науковці вдаються до цієї класифікації, хоча, як правило, не 
використовуючи такої назви класифікації, а просто даючи перелік 
стейкхолдерів. Наприклад, М. І. Звєряков з співавторами дає перелік 
зацікавлених сторін збалансованого розвитку територіальної соці-
ально-економічної системи [5, c. 47], також В. Г. Марача дає перелік 
стейкхолдерів розвитку територій [10]. В той же час А. О. Аммарі за-
пропонував класифікацію стейкхолдерів в авіаційній галузі за таки-
ми сферами впливу: соціальна сфера, громадська сфера, економічна 
сфера, індустріальна та наукова сфери [1, c. 151]. В роботі [9] автори 
наголошують, що класифікація стейкхоледрів може відбуватися за 
такими основними ознаками:

а) за характером інституційної форми (фізичні особи, фінансо-
во-кредитні установи, органи влади, некомерційні організації тощо);

б) за характером взаємодії з соціально-економічною системою 
(інвестори, співробітники, управлінці, споживачі, виробники, креди-
тори тощо); 

в) залежно від ступеню впливу діяльності системи на стейк- 
холдерів (близькі та далекі зацікавлені особи);

г) залежно від ступеню впливу стейкхолдерів на різні складові 
стійкості функціонування системи (первинні (близьке коло), які ма-
ють легітимний і прямий вплив та вторинні, які мають опосередко-
ваний вплив).

д) залежно від типу поведінки зацікавлених осіб (активні і пасивні);
е) залежно від приналежності (внутрішні і зовнішні);
ж) залежно від виконуваних функцій в процесі реалізації соціаль-

них програм;
з) за контуром управлінського впливу (стейкхолдери на базово-

му контурі, стейкхолдери на контурі ідей, стейкхолдери на контурі  
дипломатії).

Треба зазначити відсутність єдиного підходу у науковій літерату-
рі до класифікації стейкхолдерів. Особливої уваги на нашу думку до-
цільно приділити ознакам класифікації стейкхолдерів регіонального 
розвитку. Безумовно до стейкхолдерів доцільно відносити державні, 
регіональні органи влади, органи місцевого самоврядування, пред-
ставників бізнес-структур, різноманітні громадські асоціації та об’єд-
нання, експертне співтовариство тощо. У той же час, більш глибокий 
аналіз дозволяє відзначити, що територіальна спільнота є дуже різно-
манітною і потребує внутрішнього розподілення на групи. Наприклад, 
«більшість науковців відносять представників наукових кіл разом із 
населенням відповідних територій, громадськими та суспільними ор-
ганізаціями до такого стейкхолдера як громадськість» [5, c. 45]. 

Найбільш часто використовуваною ознакою є розподіл стейк- 
холдерів залежно від того, чи належать вони системі, чи знаходяться 
поза її межами. Така точка зору представлена в роботі І. А. Тажит-
дінова, який запропонував класифікацію стейкхолдерів на внутрішні 
і зовнішні по відношенню до територіальної соціально-економічної 
системи субрегіонального рівня [17]. «Інтереси та ресурси зовнішніх 
стейкхолдерів пов’язані з отриманням ефектів, які направляються 
потім до зовнішніх по відношенню до субрегіону системам – інший 
субрегіон, регіон «свій» або «чужий», країна в цілому, іноземна дер-
жава. До внутрішніх стейкхолдерів відносяться місцеве населення, 
господарюючі суб’єкти (резиденти), органи управління субрегіоном, 
органи місцевого самоврядування, місцеві громадські організації та 
місцеві ЗМІ. Інтереси та ресурси внутрішніх стейкхолдерів пов’язані 
в основному з функціонуванням і розвитком конкретного субрегі-
ону, на території якого вони проживають і користуються всіма його 
благами» [17, c. 19]. Звичайно, така класифікація може бути поши-
рена і на регіональний рівень. Ця класифікація дозволяє визначити 
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різноманітність та різноспрямованість інтересів стейкхолдерів, отже 
і забезпечити баланс цих інтересів у стратегії розвитку регіону шля-
хом розробки стратегій комунікації та взаємодії, вибору форм залу-
чення до управлінських процесів і до реалізації цілей, завдань, про-
грам, проектів. На нашу думку розподіл стейкхолдерів на зовнішніх 
та внутрішніх стосовно регіональної системи в першу чергу визна-
чає ті зацікавлені групи та їх учасників, які є ключовими у форму-
ванні та впровадженні принципів політики згуртованості. Побудова 
партнерських стосунків безумовно має відбуватися на всіх рівнях, 
але найголовніше – створення всередині системи дієвих, робочих 
партнерських відносин; створення сприятливої системи, реального 
згуртування всіх елементів навколо важливих питань, які мають бути 
вирішені. Отже, дана класифікація не є остаточною і потребує додат-
кової роботи зі стейкхолдерами регіонального розвитку.

Цікавим та дієвим вважаємо підхід до класифікації, що запропоно-
ваний в роботі М. І. Звєрякова, А. І. Ковальова, Н. В. Сментина [5, c. 48]. 
Автори наголошують, що основною ознакою розподілу на групи є сту-
пінь залучення стейкхолдерів до розробки стратегій розвитку соціаль-
но-економічних систем. Дослідники виділяють три основні категорії 
учасників цього процесу: ключових стейкхолдерів стратегічного пла-
нування, першочергових і другорядних зацікавлених сторін (рис. 2.2.1).

До ключових стейкхолдерів стратегічного планування можна від-
нести відповідні підрозділи обласної державної адміністрації, район-
них державних адміністрацій та інші підрозділи центральних органів 
влади, представників обласної ради, органів місцевого самовряду-
вання у районах, містах, представників бізнесу, наукових та освітніх 
інституцій, громадянського суспільства. 

Першочерговими зацікавленими сторонами є інші представники 
бізнесу, організацій громадянського суспільства, громадські лідери 
і громадяни з активною громадською позицією, які залучаються до 
процесу розробки та реалізації плану лише на окремих його етапах.

«Другорядними зацікавленими сторонами, як правило, визна-
ється більшість мешканців адміністративно-територіальної одиниці, 
які мають опосередкований інтерес до стратегії, проте, на яких може 
вплинути її реалізація або які можуть вплинути на її реалізацію. Про-
цес залучення цієї категорії учасників будується так, щоб надати їй 
можливість взяти участь залежно від інтересів і наявності вільного 
часу її представників. Окремі представники цієї категорії учасників 
можуть виступати опонентами, а не союзниками щодо виконання 
стратегії» [5, c. 48-49].

Рис. 2.2.1. Класифікація стейкхолдерів за ступенем залучення  
до процесів розробки стратегій розвитку соціально-економічних 

систем [5, c. 48]

У той же час, даний розподіл стейкхолдерів на групи потребує ви-
значення системи додаткових критеріїв, що конкретизують рішення 
стосовно віднесення певної групи зацікавлених осіб до конкретної 
групи. Наприклад, які саме бізнес-структури та їх представники мо-
жуть бути віднесені до ключових учасників, а які – до першочерго-
вих. Аналогічне запитання можна задати стосовно громадських ор-
ганізацій чи об’єднань. Ми хочемо наголосити, що від даних рішень 
буде залежати розподіл повноважень, обов’язків, функцій між різ-
ними зацікавленими групами у вибудові політики згуртованості та її 
реального впровадження.

Представимо ще один підхід до класифікації стейкхолдерів – за 
рівнем їх впливу на процес прийняття рішень щодо розвитку регіонів. 
Дійсно, сила адміністративної, чи фінансової, чи іншої влади, від якої 
залежить здатність впливу на процеси розвитку території не може 
бути однаковою у всіх стейкхолдерів. Але цей поділ, хоча на практиці 
є реальним, не може бути чітким і однозначним, він є унікальним для 
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кожного регіону. Крім того, цей поділ не зовсім корелює з принципом 
стратегічного партнерства, який є найбільш перспективною формою 
взаємодії стейхолдерів.

Заслуговує уваги класифікація зацікавлених сторін розвитку ре-
креаційного потенціалу регіону Ю. Є. Дащука, наведена у [2]. Класи-
фікацію представлено у таблиці 2.2.4.

Таблиця 2.2.4. Класифікація зацікавлених сторін розвитку 
рекреаційного потенціалу регіону [2, c. 146]

Класифікаційна ознака Характеристика
За статусом зацікавлених сторін фізичні та юридичні особи
За територіальною приналежністю регіональні (місцеві), державні, міжнародні
За участю у процесі забезпечення роз-
витку рекреаційного потенціалу регіону

безпосередня участь, опосередкована 
участь

За рівнем відповідальності високий, середній й низький
За характером впливу активізація або стримування розвитку 

рекреаційного потенціалу регіону
За фазою регіонального відтворення стейкхолдери, що беруть участь у процесах 

формування, реалізації, нарощення рекре-
аційного потенціалу

За характером участі в досягненні ре-
зультату

споживчий, виконавчий, управлінський

За характером відповідальності соціальна, екологічна, економічна

Наведена в таблиці 2.2.4 класифікація стейкхолдерів за харак-
тером впливу (активізація або стримування розвитку регіону) та за 
фазою регіонального відтворення (стейкхолдери, що беруть участь 
у процесах формування чи реалізації стратегії розвитку регіону) сут-
тєво доповнюють вище перелічені класифікації за сферами/сектора-
ми впливу, на внутрішні і зовнішні, по ступеню залучення стейкхол-
дерів до розробки стратегій розвитку територій та за рівнем впливу. 
Поділ стейкхолдерів за рівнем відповідальності, за участю у процесі 
забезпечення розвитку рекреаційного розвитку регіону та за харак-
тером участі в досягненні результату переважно співпадає з поділом 
по ступеню залучення стейкхолдерів до розробки стратегій розвитку 
територій, а поділ за характером відповідальності – з класифікацією 
за сферами/секторами впливу. Класифікація за територіальною при-
належністю (регіональні (місцеві), державні, міжнародні) корелює 
з класифікацією стейкхолдерів відносно даної території на внутрішні 
та зовнішні, але є менш інформативною. Класифікація за статусом 

зацікавлених сторін (фізичні та юридичні особи) на наш погляд, має 
допоміжний характер.

Ми хочемо наголосити, що інформація наведена в табл. 2.2.4 сис-
тематизує різні підходи до класифікації. Вона може бути використана 
у процесі формування та впровадження політики згуртованості в ре-
гіоні. Погляд на різні групи зацікавлених сторін з точки зору різних 
класифікаційних ознак надає більш глибокого розуміння інтересів, 
потреб, мотивів стейкхолдера. Доходимо висновку, що багатокри-
теріальна класифікація поступово надає підґрунтя для вирішення 
завдання щодо розробки практичних аспектів впровадження політи-
ки згуртованості в регіонах.

Для більш наочного розуміння стейкхолдерів регіонального роз-
витку вважаємо за доцільне представити їх розподіл на чотири групи 
відповідно до секторів впливу: владний сектор, бізнес сектор, гро-
мадський сектор та науковий сектор, які відображені на рис. 2.2.2. 

Рис. 2.2.2. Класифікація стейкхолдерів розвитку регіону за 
сферами/секторами впливу (розроблено авторами)

Центральним питанням застосування стейкхолдерського підходу 
в стратегічному управлінні розвитком регіону, як і взагалі в страте-
гічному менеджменті, є питання взаємодії стейкхолдерів, яке вклю-
чає координацію їх діяльності, пошук «точок дотику», узгодження їх  
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інтересів як по вертикалі (держава – регіон – місто – ОТГ), так і по го-
ризонталі (місцеві органи влади – бізнес – громада). В сучасних умо-
вах найбільш доцільним стилем взаємодії стейкхолдерів визнається 
стратегічне партнерство, яке передбачає тісну співпрацю зацікавле-
них сторін під час розробки і реалізації стратегії розвитку регіону.

Концепція стратегічного партнерства виникла у 80-х роках  
ХХ століття як відповідь на виклики нової ринкової ситуації у сві-
ті, збільшення рівня невизначеності, загострення конкурентної 
боротьби, нових вимог до ефективності виробництва і може при-
ймати різні форми, наприклад кооперація з оптовими покупцями 
продукції, співпраця з конкурентами, спільні підприємства та інше. 
Інструменти стратегічного партнерства активно використовуються 
нашою державою (стратегічне партнерство з Європейським Со-
юзом) і світовим співтовариством у зовнішній політиці. І. В. Тяж-
короб визначає: «Стратегічне партнерство, спрямоване на розви-
ток регіональної системи – це така організаційно-правова форма 
координації діяльності окремих елементів продуктивних сил, що 
мають спільні інтереси, проблеми та стратегічні підходи до реалі-
зації стратегічних цілей, яка сприятиме соціально-економічному 
розвитку регіону та підвищенню його конкурентоспроможності»  
[21, c. 297-298]. Стейкхолдерів розвитку регіону доречно розгля-
дати як складну систему, що знаходиться в стані динамічної рівно-
ваги як всередині (між собою), так і по відношенню до зовнішнього 
середовища, тобто соціально-економічної стану даної територіаль-
ної одиниці. «В залежності від конкретної ситуації може бути різне 
співвідношення впливу зацікавлених сторін, але найбільш прийнят-
ною є форма динамічного, ефективного спільного лідерства. На-
приклад, в містах з великою підприємницькою активністю значний 
вплив мають підприємці, які краще знають, які напрямки діяльності 
є перспективними. В сільській місцевості, або у разі розвитку но-
вого напрямку для громади велике значення має співробітництво 
з зовнішніми експертами, представниками наукового середовища» 
[15, c. 163].

На регіональному рівні стратегічне партнерство застосовується 
у формі міжмуніципального партнерства територіальних громад для 
досягнення спільних цілей і приймає форму договору про співробіт-
ництво територіальних громад. Динаміка збільшення кількості дого-
ворів (див. рис. 2.2.3) свідчить про ефективність цього інструменту 
регіональної політики згуртованості.

Рис. 2.2.3. Динаміка кількості договорів співробітництва 
територіальних громад в Україні за 2014-2019 рр.  

(складено за матеріалами [14])

Згідно Закону про співробітництво громад [16] договір про спів-
робітництво територіальних громад може приймати п’ять організа-
ційно-правових форм.

1. Делегування одному із суб’єктів співробітництва іншими 
суб’єктами виконання одного чи кількох завдань з передачею йому 
відповідних ресурсів. Типовими договорами цієї форми співробітни-
цтва є договори у сферах охорони здоров’я, освіти, пожежної охоро-
ни, туризму, соціальних послуг.

2. Реалізація спільних проектів, що передбачає координацію 
діяльності суб’єктів співробітництва та акумулювання ними на ви-
значений період ресурсів з метою спільного здійснення відповідних 
заходів. Як правило, але не завжди, договори цієї форми мають на 
меті конкретні одиничні заходи та проєкти: ремонт доріг місцевого 
значення, будівництво полігону твердих відходів (ТПВ), ремонт чи 
реконструкція газопроводів, систем освітлення, водо- чи теплопо-
стачання, водозахисних дамб, освітніх чи медичних закладів, закладів 
культури чи спортивних споруд, забезпечення інтернету, придбання 
спец обладнання, спецтехніки чи спецтранспорту (наприклад, медич-
ного, для вивозу ТПВ, для пожежної охорони тощо).
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3. Спільне фінансування (утримання) суб’єктами співробітництва 
підприємств, установ та організацій комунальної форми власності – 
інфраструктурних об’єктів. Це, наприклад, дошкільні, медичні закла-
ди, заклади освіти, пожежної охорони, центри надання адміністра-
тивних послуг (ЦНАП), центри надання соціальних послуг, полігони 
ТПВ тощо.

4. Утворення суб’єктами співробітництва спільних комунальних 
підприємств, установ та організацій – спільних інфраструктурних 
об’єктів, наприклад, спільна архівна установа, центр первинної ме-
дичної допомоги чи агенція місцевого розвитку територіальних гро-
мад. За час дії Закону про співробітництво громад було зареєстровано 
всього тринадцять договорів такої форми [14]. У той же час досвід ЄС 
свідчить про значний потенціал такої форми співробітництва. Це, на-
приклад, постійно діючі спільні консультативні органи для вирішення 
спільних питань на основі принципу консенсусу, такі як «комітет ке-
рівників громад, комітет архітекторів, комітет керівників управлінь та 
відділів транспорту, комітет керівників комунального господарства, 
де представлені посадові особи від кожної сторони партнерства»  
[19, c. 78].

5. Утворення суб’єктами співробітництва спільного органу управ-
ління для спільного виконання визначених законом повноважень. За 
весь час дії Закону про співробітництво громад було зареєстровано 
тільки три договори такої форми [14]: «Інспектор з праці», «Упровад- 
ження посади енергоменеджера» та «Відділ освіти, культури, молоді 
та спорту виконавчого комітету Ливинецької сільської ради».

Згідно даних Реєстру договорів про співробітництво територі-
альних громад станом на 16.07.2020 р. [14] всього зареєстровано 
618 договорів про співробітництво. Структура договорів за напрям-
ками реалізації представлена на рис. 2.2.4.

Аналізуючи вибір форм договорів про співробітництво тери-
торіальними громадами і сфери їх застосування, можна констату-
вати, що для значної частини сфер співробітництва можливі де-
кілька форм договорів. Так, наприклад, співробітництво у сфері 
медичних, архівних закладів зустрічається і у формі договору про 
делегування виконання окремих завдань, і у формі спільного фінан-
сування, і у формі спільного проекту, і у формі утворення спільного  
підприємства.

Такі сфери співробітництва, як ЦНАП, Центр надання соціальних 
послуг, заклади пожежної охорони можна зустріти у формі договору

Рис. 2.2.4. Структура договорів про співробітництво 
територіальних громад за напрямками реалізації станом  

на 16.07.2020 р. (складено за матеріалами [14])

про делегування виконання окремих завдань, і у формі спільного 
фінансування, і у формі спільного проекту. Однак доля договорів 
у формі спільного проекту і спільного фінансування становить дев’я-
носто відсотків від загальної кількості договорів, що свідчить про 
тяжіння територіальних громад на даному етапі до договорів про 
співробітництво з більш низьким ступенем глибини співробітництва. 
Найбільш поширене використання договору про співробітництво 
у формі спільного проекту, на нашу думку, пояснюється двома фак-
торами. По перше, є значна кількість проблем, для вирішення яких 
достатньо заходів з конкретним часовим терміном. По друге, згідно 
Договору про співробітництво територіальних громад «під час під-
готовки проекту договору про співробітництво у частині реалізації 
спільного проекту вимоги, передбачені статтями 5-9 цього Закону 
(ініціювання співробітництва, переговори про організацію співробіт-
ництва, утворення комісії, громадське обговорення та схвалення про-
екту договору про співробітництво) можуть не застосовуватися» [16],  
що значно спрощує процедуру укладання такого договору. Догово-
ри про співробітництво у формі делегування виконання окремих за-
вдань теж відносяться до договорів з низьким ступенем глибини спів-
робітництва, але їх кількість поступається кількості договорів у формі 
спільного фінансування, на нашу думку, з причини меншої прозоро-
сті. Договори з високим ступенем глибини співробітництва, тобто  
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у формах утворення спільних комунальних підприємств, установ та 
організацій і спільного органу управління становлять всього чотири 
відсотки від загальної кількості договорів про співробітництво тери-
торіальних громад, що свідчить про те, що не дивлячись на значний 
термін дії Закону про співробітництво територіальних громад – шість 
років, процес налагодження взаємодії між територіальними громада-
ми в Україні знаходиться ще на початковому етапі.

Стратегічне партнерство на субрегіональному рівні, передбачає 
взаємодію стейкхолдерів у чотирикутнику місцева влада – бізнес – 
громадськість – науковці/спеціалісти. Практично це означає коорди-
націю їх діяльності, пошук «точок дотику», узгодження їх інтересів, 
що має привести до синергетичного ефекту їх взаємодії. Таке страте-
гічне партнерство, крім правового оформлення може мати інші різні 
організаційні форми:

 � традиційні (переговори, наради, консультації, опитування,  
аудит);

 � інтерактивні (семінари, громадські слухання, круглі столи);
 � процесні (проектні групи, змішані робочі групи, форсайт, гро-

мадські експертизи, моніторинг);
 � електронні (веб-сайти, комунікації через соціальні мережі). 

Розглянемо детальніше методи взаємодії стейкхолдерів на су-
брегіональному рівні. Дуже важливе значення має ланка «місцева 
влада – бізнес». Зараз на рівні громад активно утворюються ЦНАП, 
віддалені робочі місця для роботи адміністраторів центрів, але дос-
від розвинених країн свідчить, що вкрай необхідні також центри під-
тримки підприємців, сформовані як підрозділи місцевої влади, які 
«виконують весь «ланцюжок» взаємопов’язаних завдань: маркетинг 
і промоція території, переговори з потенційним підприємцем чи ін-
вестором, підготовка нерухомості, підготовка пакету документів на 
початок бізнесу, реєстрація бізнесу, консалтинг і супровід до момен-
ту «випуску першої продукції» та наступна «фіксація» (утримання) 
на території. Офіси місцевого економічного розвитку допомагають 
місцевому бізнесу знайти «спільну мову» з іншими відділами міс-
цевої та регіональної влади, торгово-промисловими палатами, біз-
нес-асоціаціями тощо» [19, c. 91]. Консультації таких центрів в ідеалі 
не повинні обмежуватися юридичними питаннями, а поширюватися 
на сферу менеджменту: допомога у питаннях маркетингу, складання 
бізнес-плану, фінансового аналізу, управління якістю тощо. Особли-
во це актуально для підприємців, які тільки започатковують свою 
діяльність.

Ще одним потужним методом взаємодії місцевої влади і бізнесу 
є державно-приватне партнерство. В Законі України «Про держав-
но-приватне партнерство» (Розд. 1, Ст. 1) [4] встановлено, що цей 
інструмент доступний і для територіальних громад. В регіональному 
вимірі він актуальний в сферах водопостачання і водовідведення, по-
водження з відходами, теплопостачання, газопостачання та електро-
постачання, охорони здоров’я, туризму, відпочинку, рекреації, куль-
тури та спорту, надання соціальних, освітніх послуг та послуг у сфері 
охорони здоров’я. Державно-приватне партнерство може застосову-
ватися в інших сферах діяльності, які передбачають надання суспіль-
но значущих послуг. Згідно Закону таке партнерство може приймати 
форми концесійного договору, договору управління майном, дого-
вору про спільну діяльність. Закон передбачає можливість і іншої 
форми договору. Європейський досвід свідчить про перспективність 
застосування також контрактів на лізинг, «проектів зеленого поля», 
продажу активів. Завдяки цьому інструменту взаємодії влади та біз-
несу можливе вирішення цілого ряду питань місцевого розвитку:

 � забезпечення вищих показників ефективності і якості діяльно-
сті, ніж у разі здійснення такої діяльності державним підприємством;

 � реалізація проектів, коштів на які у місцевого бюджету немає 
або недостатньо;

 � можливість демонополізації ринку, наприклад через діяль-
ність кількох приватних операторів. 

Необхідність інноваційного розвитку, підвищення конкуренто-
спроможності регіонів вимагає більш тісного зв’язку у ланці «місцева 
влада – науково-освітні та науково-дослідні центри». На даний час 
актуальними методами реалізації проектів впровадження інновацій 
у первинні сектори промисловості та сільське господарство у більшо-
сті новоутворених об’єднаних територіальних громад, підключення 
до зовнішніх технологічних зв’язків, трансферу технологій у промис-
ловість для підвищення інноваційності та конкурентоспроможності 
підприємництва є методи, засновані на залученні зовнішніх експертів 
на принципах аутосорсингу.

Методами взаємодії у ланці «бізнес – громада» визнаються соці-
альне партнерство та соціальна відповідальність бізнесу в основі яких 
лежить діалог для досягнення взаємовигідного консенсусу. Соціальне 
партнерство можна розглядати як систему взаємозв’язків між най-
маними працівниками та їх представницькими органами, власника-
ми підприємств, підприємцями, які ведуть господарську діяльність 
на території громади і саме громадськістю і виражається у взаємних 



ВплиВ стейкхолдеріВ на розВиток територій РОЗДІЛ 2

138 139

консультаціях, переговорах та інших процедурах з метою дотриман-
ня прав та інтересів усіх сторін.

Під соціальною відповідальністю бізнесу (СВБ) розуміють мето-
ди, що заохочують підприємства та підприємців враховувати інтереси 
суспільства, беручи на себе відповідальність за вплив своєї діяльності 
у всіх її аспектах на споживачів, працівників, громаду та навколиш-
нє середовище. Для реалізації методів СВБ необхідна зміна системи 
цінностей діяльності суб’єктів господарювання, а для цього необхідна 
орієнтація суб’єктів господарювання не на терміновий результат, не 
виключно на максимізацію одержаного прибутку, а на довгостроко-
ву перспективу господарювання на даній території. До речі, в розви-
нених країнах ця зміна є реальністю. Світова практика свідчить, що 
певні заходи заохочують підприємства до зменшення негативного 
впливу на навколишнє середовище та посилення захисту прав спо-
живачів (наприклад, популярність стандартів якості класу ISO 9000, 
які є добровільними, але значно підвищують конкурентоспромож-
ність підприємства). Крім принципу добровільності для методів СВБ 
характерні принцип інтегрованості у стратегії підприємств і принцип 
системності.

Тісна взаємодія у ланці «місцева влада – громадськість» засно-
вана на принципі прозорості (цей принцип не менш важливий і для 
взаємодії у ланці «місцева влада – бізнес»). В якості інструменту для 
забезпечення прозорості можна виділити наявність веб-сайту місце-
вого органу влади в якому розміщена інформація про стратегічний 
план розвитку громади, прийняті рішення, відеотрансляції засідань  
ради громади, виконкому, а також в межах закону бази даних,  
реєстри, земельний та містобудівний кадастри, інші дані, які пред-
ставляють інтерес для бізнесу. Іншими інструментами є громадські 
органи контролю за діяльністю органів місцевої влади, практика від-
критих публічних звітів, громадських слухань представників влади.

Проведене дослідження показує, що на сьогодні стейкхолдер- 
орієнтований підхід у процесах забезпечення розвитку регіонів є ак-
туальним, доцільним та дієвим. Систематизація різних джерел інфор-
мації дозволяє визначити ключові ефекти, які можуть отримати всі 
учасники від впровадження в практику стейкхолдер-орієнтованого 
управління та реалізації політики згуртованості. Перш за все, доціль-
но говорити про покращення якості прийняття стратегічних рішень 
завдяки:

 � стейкхолдери, які залучаються до даного процесу, мають 
власні експертні знання з різних сфер діяльності, певний досвід та 

володіють додатковою інформацією, що покращує аналітичне за-
безпечення прийняття рішення шляхом розгляду поточної ситуації 
та очікуваного майбутнього стану системи з різних точок зору та 
виокремлюючи наявні проблеми і потенційні заходи з їх вирішення;

 � покращується оцінка розроблених альтернативних рішень 
завдяки залученню стейкхолдерів до їх генерування, пошуку та гру-
пування, підвищення якості комунікаційного процесу коли недоцільні 
альтернативи виключаються із плану;

 � вирівнюється та узгоджується пріоритетність рішень завдяки 
дискусіям, обговоренням, діалогам, які передують процедурі визна-
чення дерева цілей, зменшується вірогідність встановлення пріорите-
тів «силовим шляхом» на основі домінуючої ролі владного суб’єкту; 

 � зменшується рівень спротиву прийнятим рішенням і, навпаки, 
зростає відчуття власної приналежності до них, що збільшує вірогід-
ність їх реалізації у подальшому;

 � позиції окремих стейкхолдерів наближуються одна до одної, 
що підвищує ймовірність досягнення консенсусу (не компромісу), 
зменшує наявний рівень суперечності інтересів шляхом відкритого 
діалогу.

Доходимо висновку, що впровадження принципів політики згур-
тованості в управління регіональним розвитком, застосування поло-
жень стейкхолдер-орієнтованого управління, залучення різних груп 
зацікавлених сторін суттєво покращує процес стратегічного плану-
вання. Але не тільки. Також можна стверджувати і про наявність пев-
них позитивних ефектів як під час реалізації прийнятих рішень, так 
і у підсумку – під час оцінки результатів. Можна очікувати і на під-
вищення рівня довіри в середині соціально-економічної регіональної 
системи між різними учасниками; і на розширення можливостей за-
лучення додаткових ресурсів (як всередині системи, так і від зовніш-
ніх стейкхолдерів) – матеріальних, фінансових, людських; і на покра-
щення рівня конкурентоспроможності регіональної системи, в тому 
числі репутаційних та іміджевих характеристик тощо. Зауважимо, 
що активне залучення стейкхолдерів до забезпечення процесів регі-
онального розвитку має призвести до реальних стратегічних змін, які 
спрямовані на підвищення рівня і якості життя кожного мешканця. 
Головна ідея полягає у тому, що формуючі стійкі взаємовигідні сто-
сунки із стейкхолдерами, можна досягти стратегічних цілей розвитку, 
в тому числі збільшення прибутковості та ефективності діяльності.
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Висновки

Асиметричність територіального розвитку, ментальні розбіж-
ності ставлять центральною ланкою регіональної політики України 
політику згуртованості. Для України дуже важливий європейський 
досвід розв’язання цих питань, адже ЄС пройшов довгий шлях про-
цесу згуртування від окремих держав з різним рівнем соціально- 
економічного розвитку до народження мега-спільноти зі спільними 
цінностями, спільним внутрішнім ринком, спільним розвиненим прос- 
тором. Проект Державної стратегії регіонального розвитку на період 
до 2027 року наголошує перехід від переважно територіально ней-
тральної до територіально спрямованої політики розвитку територій 
на основі стимулювання використання їх власного потенціалу, що 
відповідає і парадигмі нинішньої європейської політики згуртова-
ності, яка отримала назву «політики, що спирається на можливості 
місць» («place based policy»). Реформа децентралізації, територіально-  
адміністративна реформа в Україні, а також новий акцент в управлін-
ні регіональним розвитком виводить питання впливу локальних cтей-
кхолдерів на регіональний розвиток на перший план.

Систематизуючи наявні наукові дані, вважаємо, що термін «стейк- 
холдер розвитку території» можна визначити як будь-яку причетну 
сторону (установу, організацію, підприємство, особу чи групу осіб), яка 
має зацікавленість і інтереси щодо розвитку даної території і впливає 
на цей розвиток участю у розробці і реалізації стратегії розвитку чи 
інвестуванням будь-яких ресурсів у цей розвиток, або яка відчуває на 
собі вплив процесу розвитку даної території. Подальший аналіз тер-
міну показує, що склад стейкхолдерів розвитку території розкриває 
їх класифікація за сферами/секторами впливу. Важливими класифі-
каціями цього терміну є також розподіл стейкхолдерів на внутрішніх 
і зовнішніх по відношенню до територіальної соціально-економічної 
системи, по ступеню залучення стейкхолдерів до розробки стратегій 
розвитку територій та за рівнем впливу, класифікація стейкхолдерів за 
характером впливу та за фазою регіонального відтворення.

Центральним питанням застосування стейкхолдерського підходу 
в стратегічному управлінні розвитком території є питання взаємодії 
стейкхолдерів, яке включає координацію їх діяльності, пошук «точок 
дотику», узгодження їх інтересів. Найбільш доцільним стилем взає-
модії стейкхолдерів є стратегічне партнерство, яке передбачає тісну 
взаємодію зацікавлених сторін у розробці і реалізації стратегії роз-
витку регіону чи субрегіону. 

На регіональному рівні стратегічне партнерство застосовується 
як міжмуніципальне партнерство територіальних громад для досяг-
нення спільних цілей і приймає форму договору про співробітництво 
територіальних громад. Збільшення кількості договорів свідчить про 
ефективність цього інструменту регіональної політики згуртовано-
сті, але договори з високим ступенем глибини співробітництва, тоб-
то у формах утворення спільних комунальних підприємств, установ 
та організацій і спільного органу управління становлять на даний час 
чотири відсотки від загальної кількості договорів про співробітництво 
територіальних громад, отже процес налагодження взаємодії між те-
риторіальними громадами в Україні знаходиться на початковому етапі.

Стратегічне партнерство на субрегіональному рівні, передбачає 
взаємодію стейкхолдерів у чотирикутнику місцева влада – бізнес – 
громадськість – науковці/спеціалісти, яка в ідеалі має дати ефект 
синергії. 

Європейська і вітчизняна практика методології реалізації політи-
ки згуртованості дає необхідний арсенал можливих заходів та інстру-
ментів взаємодії стейкхолдерів на місцевому рівні. Для ланки «міс-
цева влада – бізнес» можливі такі інструменти як центри підтримки 
підприємців, державно-приватне партнерство, організація веб-сайту 
місцевого органу влади, для ланки «місцева влада – науково-освітні та 
науково-дослідні центри» – аутосорсинг, для ланки «бізнес – громад-
ськість» – соціальне партнерство та соціальна відповідальність бізне-
су, для ланки «місцева влада – громадськість» – організація веб-сайту 
місцевого органу влади, громадські органи контролю за діяльністю ор-
ганів місцевої влади, практика відкритих публічних звітів, громадських 
слухань представників влади. Стратегічне партнерство на регіонально-
му рівні крім форми договору може приймати такі організаційні фор-
ми, як традиційні, інтерактивні, процесні, та електронні.

Таким чином, стейкхолдер-орієнтований підхід в політиці згур-
тованості забезпечує більш високу якість стратегічних рішень регі-
онального розвитку завдяки залученню додаткових інтелектуальних, 
фінансових та матеріальних ресурсів регіональних стейкхолдерів, 
що приводить до більш детальної розробки альтернативних рішень, 
більш якісного вибору пріоритетів на основі консенсусу, зменшення 
рівня супротиву прийнятим рішенням. Також цей підхід дає кращу 
якість реалізації і оцінки результатів прийнятих рішень.
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2.3. ОРГАНІЗАЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО  
УПРАВЛІННЯ СТІЙКИМ РОЗВИТКОМ МІСТ УКРАЇНИ

Ковалевська А. В., к. е. н., доцент кафедри управління та 
адміністрування

Таран Н. С., викладач кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

Зеленський С. В., здобувач кафедри економіки

Харківський національний університет міського 
господарства імені О. М. Бекетова

У роботі представлено комплекс рекомендацій щодо удоско-
налення організаційного забезпечення стратегічного управління 
стійким розвитком міст з метою впровадження принципів політики 
згуртованості та підвищення ефективності коефіцієнту реалізації ви-
значених стратегічних завдань. Доведено важливість залучення стейк- 
холдерів до процесів управління розвитком міста, систематизовано 
основні ключові результати від взаємодії різних зацікавлених сторін 
у процесах стратегічного планування та реалізації визначених страте-
гічних завдань. Представлено авторський концептуальний підхід до 

визначення сутності «стратегічного управління стійким розвитком 
міста» ключовими характеристиками якого мають стати: проактив-
ність, партисипативність, орієнтація на цінності. Наголошено на необ-
хідності впровадження реальних інструментів ціннісного управління. 
Показано взаємозв’язок між категоріями «цінності» та «корпоратив-
на культура», систематизовано ключові цінності за рівнями розвит-
ку соціально-економічних систем в інтегральній моделі управління, 
проведено критичний аналіз різних моделей корпоративних культур 
та визначено їх ключові схожі риси, запропоновано з метою удоско-
налення процесу стратегічного управління використовувати модель 
«Спіральна динаміка». Доведено, що стейкхолдер-орієнтоване стра-
тегічне управління стійким розвитком міста, що базується на цінніс-
но-орієнтованих принципах має ґрунтуватися на належному органі-
заційному забезпеченні. Розроблено матрицю вибору організаційних 
інструментів залучення стейкхолдерів до формування та реалізації 
стратегії стійкого розвитку міст України відповідно до спектру цін-
ностей; запропоновано стратегії взаємодії та інструменти управлін-
ських впливів щодо реалізації залучення стейкхолдерів відповідно до 
наявної парадигми мислення.

Постановка проблеми

Проведення реформ децентралізації та місцевого самоврядуван-
ня вимагає удосконалення системи стратегічного управління на всіх 
рівнях – від держави, її регіонів, галузей, до окремих міст, населених 
пунктів. Базуючись на принципах системності і усвідомлюючи взає-
модію, взаємозалежність, взаємозв’язок систем всіх рівнів та ґрун-
туючись на особливій ролі, значенні міста вбачається за нагальне 
розробка теоретичних положень та практичних рекомендацій щодо 
забезпечення стратегічного управління соціально-економічним роз-
витком саме міст. На нашу думку, первинною ланкою, де мають бути 
реалізовані засади сучасного та майбутнього розвитку є місто. Саме 
міста, на думку Л. В. Хатишиєвої, є «лідерами науково-технічного 
прогресу, ініціаторами змін у різних сферах суспільного життя» [75]. 
На думку І. О. Журби та Б. О. Бєлова саме міста сьогодні найбільше 
потребують «змінити місце в державі та в світі, змінити систему пріо-
ритетів та напрямків розвитку» [31].

Опрацювання великої кількості рекомендацій щодо формуван-
ня стратегій розвитку соціально-економічних систем різних рівнів, 
здійснення стратегічного планування та реалізації обраної стратегії 
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дозволяє стверджувати, що ключові суб’єкти, які є відповідальними 
за даний процес, використовують загалом схожі методології, запози-
чуючи одна в одної схеми їхньої побудови. Як відзначено в [83, с. 8]: 
«Деякі стратегії відрізняються ретельним науковим обґрунтуванням 
та методичною послідовністю. Процес розробки може тривати від 
4 до 12 або більше місяців в залежності від застосованих методик та 
від набору використаних інструментів. Головні вимоги до документів 
стратегічного характеру – практичність, презентабельність, зручність 
застосування у повсякденній діяльності місцевих органів влади, діло-
вих кіл міста та потенційних інвесторів». З метою досягнення вказа-
них вимог до стратегічних документів вважаємо за необхідне більше 
уваги приділити організаційним питанням, які дозволять залучити 
більшу кількість стейкхолдерів та врахувати їх наявну систему цін-
ностей під час формування стратегії стійкого розвитку міста.

У даній роботі будемо виходити із наступних положень: по-перше, 
саме міста є ключовими осередками стійкого зростання, в тому числі 
регіонів і країни в цілому; по-друге, стійкий розвиток це динамічний 
процес, який покликаний об’єднати і узгодити вирішення ключових 
проблем і досягнення позитивних результатів (якісних і кількісних) 
у трьох сферах – економічній, соціальній та екологічній із врахуван-
ням потреб та інтересів сьогоднішніх і майбутніх поколінь; по-третє, 
сучасне управління має реалізовуватися за новою парадигмою – 
партисипативне управління, що базується на партнерстві, залученні 
та активній участі численних стейкхолдерів; ключовою зацікавле-
ною стороною доцільно визначити територіальну громаду міста, яка 
може передавати частину функцій і повноважень органам місцевого 
самоврядування; четверте, процес стратегічного управління (ключо-
ві етапи його здійснення) є формалізованим і конкретизованим, але 
рівень практичного впровадження в життя та ефективності реалізації 
залишається сумнівним і таким, що потребує удосконалення.

Нажаль рівень ефективності реалізації стратегій місцевого і ре-
гіонального розвитку залишається низьким. Також можемо конста-
тувати, що різноманітні методи співпраці, залучення територіальної 
громади та інших зацікавлених сторін використовуються достатньо 
часто, але не призводять до очікуваних результатів. Отже постає ак-
туальне завдання щодо удосконалення організаційного процесу фор-
мування стратегії місцевого розвитку та подальшої її реалізації.

Концептуальні основи здійснення стратегічного  
управління стійким розвитком міст

Стратегічне управління стійким розвитком міста має відбувати-
ся на засадах впровадження концепції стейкхолдерів, що обумов-
лено посиленням взаємодії різних зацікавлених сторін, необхідні-
стю досягнення збалансованості різноманітних інтересів, вибудови 
ефективної співпраці з урахуванням численних потреб, які постійно 
змінюються і зростають, під час прийняття стратегічних і тактичних 
рішень. Формування та реалізація стратегії стійкого розвитку міста 
має відбуватися на засадах орієнтації стратегічних рішень на стабіль-
ність, стійкість, збалансованість розвитку. Проактивність стратегіч-
ного управління буде проявлятися під час виявлення інтересів різних 
зацікавлених груп, їх пріоритезації та ранжування, узгодження та 
врахування під час стратегічного планування. Безумовно, дана про-
блематика знайшла більшу застосовуваність саме на рівні управління 
підприємствами (організаціями). Поступово окремі інструменти і ме-
тоди теорії стейкхолдерів знаходять своє використання в політиці, 
економіці, соціології, екології, конфліктології тощо. Доцільно визна-
чити, що на сьогодні існують наукові та практичні розробки з при-
воду аналізу та класифікації вимог стейкхолдерів: у проектному ме-
неджменті із використанням програмного забезпечення, базуючись 
на методології проектного управління та методів Scrum, Agile [27]; 
в управлінні діяльністю підприємства, окремих аспектів діяльності чи 
підприємств різних видів діяльності [65, с. 349], [8], [45]; в управління 
розвитком певної складової регіональної системи (наприклад, рекреа- 
ційного комплексу [29]).

У той же час необхідність врахування інтересів різних груп насе-
лення, численних об’єднань, асоціацій, бізнес-груп та активного залу-
чення їх не лише до процесів планування, а й реалізації, впроваджен-
ня в життя планів і змін доводить велику привабливість управління 
стейкхолдерами. Ми вважаємо, що успішне стратегічне управління 
міським розвитком тісно пов’язане з виконанням вимог стейкхолде-
рів (або з досягненням тих результатів, які є цінними, важливими та 
пріоритетними для численних зацікавлених сторін). У свою чергу, ви-
моги стейкхолдерів міста забезпечуються певним комплексом робіт, 
здійснення яких вимагає певних ресурсів, витрат і супроводжується 
ризиками. З огляду на інвестиції, витрати та трудозатрати вельми важ-
ливо ідентифікувати вимоги та очікування стейкхолдерів, провести їх 
класифікацію, ранжування чи рейтингування задля обґрунтованого 
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вибору стратегічних пріоритетів. Як зазначено в роботі Ю. Ю. Гусєва 
та М. В. Канцерович [27]: «Актуальним науково-практичним завдан-
ням є розробка моделей і методів рейтингування та класифікації 
вимог зацікавлених сторін проекту, що дозволять враховувати взає-
мозв’язки певних вимог з ресурсами, які необхідні для їх виконання, 
і ризиками, що виникають під час виконання проекту».

Отже, ми підтримуємо позицію висловлену в роботі Л. А. Нохрі-
ної [55, с. 169]: «Конфлікт інтересів (або їх протиріччя, різноспрямо-
ваність чи пріоритетність) на шляху миру, справедливості, стійкості 
та зростання не може бути врегульованим виключно технічними 
засобами». Автори роботи [42, с. 298] констатують: «Безперечною 
умовою використання концепції стійкого розвитку у повсякденному 
житті суспільства є обов’язкове поєднання зусиль та ресурсів, різно-
бічних поглядів кожної особистості. Жодна окрема особистість чи 
підприємство (організація), або навіть цілий сегмент глобального су-
спільства не зможе сам по собі віднайти та реалізувати такий спосіб 
розвитку, який був би відповідним масштабам викликів, з якими сьо-
годні стикається людство».

Теорія і практика управління різними соціально-економічними 
системами довела ефективність використання концепцій соціаль-
но-відповідального управління та управління взаємодією задля до-
сягнення розвитку. Вихідні положення даної концепції спираються на 
усвідомлення можливостей досягнення більшого і кращого ефекту 
під час: по-перше, врахування різноспрямованих інтересів, потреб, 
бажань та очікувань різних суб’єктів управління системи; по-друге, 
відбудови взаємодії, комунікації, взаємовідносин різних суб’єктів, 
яких можна визначити як зацікавлені сторони, що впливають та обу-
мовлюють процес розвитку. 

Наголосимо, що стійкий розвиток не передбачає застою. Стійкий 
розвиток потребує змін, які зумовлюють різноманітну реакцію учас-
ників (суб’єктів) – від протистояння, спротиву до провідника. Певні 
групи суб’єктів можуть відразу побачити в змінах лише загрозу для 
свого статусу, способу життя, стабільності тощо. Такі групи зацікав-
лених сторін можуть нести загрози та додаткові втрати для реалізації 
стратегічних рішень. Усвідомлення певної моделі поведінки різних 
груп зацікавлених сторін потребує ретельної роботи, обґрунтуван-
ня методів та інструментів взаємодії та співпраці, розробки обґрун-
тованих альтернатив. Таким чином, робота із стейкхолдерами має 
конкретний зміст і завдання, а саме забезпечити ефективну і взаємо-
узгоджену діяльність тих ключових учасників, що включені до питань 

стратегічного управління. В. В. Смачило, О. М. Колмакова, Ю. В. Ко-
ломієць зауважують, що необхідність визначення груп стейкхолдерів 
та вивчення їх інтересів пояснюється тим, що інтереси різноманітних 
груп мають різний вектор спрямування й їх неврахування може при-
звести до конфлікту [65, с. 349]. Задля попередження конфліктів та 
здійснення проактивного управління доцільним є проведення про-
цедури групування інтересів різних стейкхолдерів за обраної кон-
кретною ознакою, що у подальшому стане підґрунтям організації 
співпраці з ними. Отже вбачається за важливе впроваджувати поло-
ження стратегічного управління стійким розвитком міст на засадах 
стейкхолдер-орієнтованого підходу. Ми ж пропонуємо особливості 
концепції стейкхолдерів досліджувати в контексті регіонального рів-
ня управління, зокрема для вирішення проблем ефективного страте-
гічного управління стійким розвитком міст.

Слушними та важливими положеннями, які мають створювати ба-
зис стратегічного управління стійким розвитком міста, ми вважаємо 
наступні, такі що представлено в роботі Г. В. Жаворонкова [30, с. 26]: 

1) продовження та поглиблення децентралізації управлінського 
процесу, що полягає у прийнятті життєво важливих рішень для забез-
печення ефективного господарювання суб’єктів підприємництва на 
рівень місцевої влади та інших активних локальних місцевих суб’єктів 
впливу; 

2) підвищення ефективності взаємодії, комунікацій та взає-
мовпливу численних управлінських суб’єктів на місцевому рівні, 
включаючи розподіл повноважень між регіональними органами дер-
жавної виконавчої влади та місцевого самоврядування з наданням 
першочергового значення останнім; 

3) формування економічної, соціальної, екологічної політики за 
ініціативою знизу, від місцевих пріоритетів (навіть, від конкретної 
особистості) до загальнодержавних інтересів; 

4) нарощення та активізація зовнішньоекономічної діяльності 
суб’єктів за різними напрямками співробітництва на основі фор-
мування децентралізованої системи вибору зовнішньоекономічних 
інтересів і диверсифікації міжнародних економічних зв’язків. Дуже 
важливими є нарощення зусиль з боку всіх зацікавлених сторін – міс-
цева влада, населення, підприємства та організації будь-якої форми 
власності та організаційного підпорядкування (в тому числі недер-
жавні, неприбуткові, суспільні), активних об’єднань, спілок, асоціацій 
тощо. Активна взаємодія всіх стейкхолдерів з метою адаптації, впро-
вадження та реалізації принципів стійкого розвитку в життя є однією 
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з обов’язкових передумов забезпечення зростання і сьогодні, і в май-
бутньому.

Важливо усвідомлювати, що розвиток складної системи міста 
неможливий без виникаючих суперечностей та конфліктів, які за ви-
словом А. А. Мозгового «зумовлені структурною, функціональною та 
динамічною складністю» [52]. Конфліктуючими сторонами в міській 
системі можуть виступати суб’єкти господарської діяльності, органи 
управління, суспільні групи, окремі особи і навіть технічні системи. 
У такому випадку, конфлікт слід розуміти як протидію властивостей 
двох або більше суб’єктів, а іноді процесів, що претендують на ви-
значення ними певного стану дійсності. Конфліктувати між собою 
можуть навіть різні види розвитку міста, тобто територіальний, де-
мографічний, функціональний та соціально-економічний розвиток.

На наш погляд, активне залучення всіх суб’єктів (особливо актив-
них представників місцевої громади, бізнес-середовища) є важливим 
кроком визначення та пріоритезації інтересів, які у подальшому бу-
дуть враховані в процесі розробки стратегії розвитку міста та її реа- 
лізації. Слушною є наступна точка зору: «Взаємодія всіх суб’єктів ін-
ституційного середовища соціально-економічної системи має бути 
заснована на тому, що вони намагаються реалізувати власні інтереси 
з урахуванням найбільшої участі інтересів інших. Саме взаємодія різ-
них самостійних ланцюгів системи забезпечує можливість її розвит-
ку» [39]. В той же час, ці ланцюги – самостійні суб’єкти регіональної 
системи – мають приймати рішення, розв’язання яких задовольнить 
одразу всіх, і призведе до кінцевого позитивного результату. Саме 
в цьому і полягає сутність та ключове завдання стратегічного управ-
ління – забезпечити гнучкість прийнятих стратегічних рішень на ос-
нові узгодження та ранжування інтересів основних суб’єктів системи.

І. О. Журба та Б. О. Бєлов відзначають: «Метою взаємодії з за-
цікавленими сторонами є правильний вибір напряму стратегічного 
розвитку міста, вибір шляхів удосконалення його діяльності та досяг-
нення такого рівня сталого розвитку, від якого виграють всі: держава, 
регіон, місто, його стейкхолдери та суспільство» [31, с. 299]. Побу-
дова діалогу, взаємодії та партнерства стане дієвим та ефективним 
методом реалізації цілей і завдань розвитку, дозволить сфокусувати 
увагу на конкретних проблемах, учасниках, наявних ресурсах і мож-
ливостях для змін, що найбільш актуально в контексті управління 
стійким розвитком. В таблиці 2.3.1 представлено ключові причини, 
що обґрунтовують доцільність залучення стейкхолдерів до процесу 
формування стратегії стійкого розвитку міста.

Таблиця 2.3.1. Результати від залучення стейкхолдерів до процесів 
стратегічного управління стійким розвитком міста  

(розроблено авторами за [19], [16])

№ 
з/п Результат Сутність

1
Поглиблений 
аналіз ситуації 
та її розуміння

Залучення різних стейкхолдерів забезпечує міжгалузевий під-
хід, розглядає ситуацію та поточний стан з різних поглядів, вра-
ховує більшість думок та конкретизує ситуацію з різних сторін

2

Більш кваліфіко-
вані та несупе-
речливі рішення

Участь різних стейкхолдерів, які володіють різними навичка-
ми, знаннями, інтелектом, компетенціями дозволяє розгля-
нути численні альтернативи рішень та у процесі формування 
стратегії прийняти більш кваліфіковані рішення шляхом за-
лучення до участі і обговорення

3

Створення 
атмосфери 
довіри в громаді

Залучення різних стейкхолдерів збільшує довіру до процесу 
розробки стратегії, мотивує інших до участі (а не пасивного спо-
стерігання), робить внесок у розбудову атмосфери довіри щодо 
стратегічного планування та управління процесами розвитку

4

Мобілізація ши-
рокого спектру  
ресурсів

Належна та своєчасна участь стейкхолдерів у процесі фор-
мування стратегії створюють почуття власної значущості, 
посилює відчуття власника. Це обумовлює, у свою чергу, 
зростання ймовірності реалізації запланованих цілей, вико-
нання поставлених завдань, збільшує коефіцієнт реалізації 
стратегічного плану на засадах партнерства

5

Більш продук-
тивна і якісна 
робота

В результаті партисипативного управління доцільно очіку-
вати на зростання продуктивності та якості роботи кожного 
стейкхолдера (в тому числі над реалізацією планів і проек-
тів) за рахунок покращення мотивації

Ми акцентуємо увагу на тому, що однією з найважливіших пере-
думов впровадження принципів стійкого розвитку у процес страте-
гічного управління містом є активізація всіх суб’єктів, всіх зацікавле-
них сторін, представників різноманітних об’єднань і угрупувань, яка 
ґрунтується на ціннісному підході. Задля цього доцільно обирати та 
раціонально використовувати певні інструменти.

Однією з найбільш дієвих та результативних концепцій управлін-
ня є стратегічне управління. Проведений аналіз літературних джерел 
щодо дослідження сутності категорії «стратегічне управління» пока-
зав, що більшість фахівців його визначають як процес. Специфікою 
процесу доцільно визнати: (1) обов’язкове врахування передумов, 
факторів зовнішнього та внутрішнього середовища системи; (2) на-
явність довгострокових цілей та шляхів їх досягнення; (3) діяльність 
як сукупність конкретних рішень, заходів, дій спрямованих на реа-
лізацію обраної стратегії. О. А. Карлова наголошує, що актуальність 
стратегічного управління містом зростає не лише в нашій країні та 
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є складним комплексним завданням для місцевих органів влади в усіх 
розвинених країнах, що зумовлено подальшим загостренням еконо-
мічних та соціальних проблем (особливо в кризових умовах), накопи-
ченням та появою нових специфічних місцевих проблем (урбанізація, 
ускладнення міської інфраструктури, ускладнення механізмів управ-
ління на місцевому рівні, глобалізація, загострення територіальної та 
міжнародної конкуренції), зміною ролі міста (все більшого набуття 
рис самостійного суб’єкту економічного життя) [37, с. 95]. Зміни від-
буваються щодня і вимагають використання нових обґрунтованих 
методів управління, бо старі вже не дозволяють вирішити наявні про-
блеми і завдання, забезпечити майбутнє зростання.

На сьогодні вже недоцільно говорити, що стратегічне управління 
лише розпочинає застосовуватися і використовуватися в практичній 
діяльності органів влади. За 25 років незалежності було прийнято 
чимало нормативних та законодавчих документів стосовно впрова-
дження принципів, підходів та методів стратегічного управління як 
в діяльності державних органів влади, так і в обґрунтуванні управлін-
ських рішень органів влади на місцях. Велика кількість фахових робіт 
присвячена аналізу якості впровадження стратегічного управління, 
дослідженню специфіки стратегічного управління соціально-еконо-
мічними системами різних рівнів (держави, регіонів, агломерацій, 
міст, територій, підприємств і організацій). У той же час, єдності щодо 
сутності процесу стратегічного управління стійким розвитком міста 
поки не існує. Це пов’язано як із невизначеністю сутності «стійкого 
розвитку», так і складністю, специфічністю управління містом.

Майбутній успіх та процес його досягнення залежить від бага-
тьох факторів і сформованих моделей поведінки. Так, безумовною 
звичкою має стати відстежування далекосяжних тенденцій розвитку 
систем більшого та меншого рівнів, формування на цій основі ба-
чення свого майбутнього, моделювання різноманітних способів його 
досягнення, вибору та реалізації стратегії його покрокового втілення 
в життя. Стійкий розвиток міста залежить від сформованої та реалі-
зуємої системи управління. Відповідно до концепції стійкого розвит-
ку має домінувати потреба не рушити сучасне задля майбутнього, яка 
стає передумовою широкого соціального діалогу і залучення всіх до 
загального процесу змін.

На наш погляд безумовним є необхідність використання страте-
гічного підходу до планування і реалізації сталого місцевого розвит-
ку. Ми цілком згодні з позицією, що викладена в роботі М. Ф. Авер-
кіної [1]: «Забезпечення стійкого розвитку міст України є ключовою 

проблемою на сучасному етапі. Це зумовлено тим, що соціальні, 
економічні та екологічні проблеми, які накопичилися в містах, нега-
тивно впливають на їх стан. Вирішення означеної проблеми вимагає 
розроблення стратегічних засад щодо управління стійким розвитком 
міста». Дана теза, на думку фахівців, пов’язана з «перевагами стра-
тегічного методу для всіх основних учасників цього процесу (влади, 
підприємницьких структур, територіальної громади), а саме: 

а) підвищується наукова і практична обґрунтованість соціаль-
но-економічних та організаційних заходів, ефективність прийнятих 
управлінських рішень;

б) значно розширюється коло учасників планувального процесу, 
повніше враховуються їх інтереси й потреби; 

в) планувальний процес є прозорішим для всіх суб’єктів госпо-
дарювання, створюються можливості для досягнення спільних цілей, 
об’єднання матеріальних і фінансових ресурсів суб’єктів різних форм 
власності, і як результат – скорочуються терміни досягнення кінце-
вих цілей програми, що є бажаним для українських територій; 

г) є можливість місцевим органам влади та органам місцевого са-
моврядування спрямовувати спільні зусилля громади на розв’язання 
нагальних економічних, соціальних, екологічних проблем, активно 
впливати на стабілізацію ситуації у соціально-економічній та суспіль-
но-політичній сферах; 

д) повніше використовується величезний потенціал територій 
для активізації економічних перетворень та розвитку територіальної 
громади» [17, с. 5]. 

Стратегічний підхід до сталого розвитку передбачає нові способи 
мислення та діяльності, що забезпечують перехід від розробки і вико-
нання фіксованого плану, до створення оперативної системи, яка лег-
ко адаптується та постійно вдосконалюється. В роботах [51, с. 100], 
[61, с. 7] відзначено: «необхідність стратегічного підходу до сталого 
розвитку пояснюється наступними причинами: відсутність комплекс- 
ності та різнобічності місцевого розвитку; недосконалістю законодав-
чої бази; недостатнім розвитком демократії, децентралізації на міс-
цевому рівні; відсутність чітко визначеної довготермінової спільної 
цілі та її пов’язаністю з регіональними і національними пріоритетами; 
несформованістю динамічних партнерських відносин». Стратегічний 
підхід до управління стійким розвитком міста має забезпечити єдину 
спрямованість розвитку всієї системи шляхом об’єднання зусиль різ-
них стейкхолдерів під час формування стратегічної платформи (ба-
чення, місії, візії, стратегічних цілей, пріоритетів та завдань); створити 
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передумови гнучкої (інколи проактивної, а іноді своєчасної реактив-
ної) поведінки на будь-які зміни та виклики, що стане підґрунтям до-
сягнення визначених конкурентних переваг; сформувати можливості 
для управлінців оцінювати альтернативні варіанти тактичних заходів 
(їх пріоритетність та нагальність, розподілу ресурсів, повноважень та 
очікуваних результатів) та приймати узгоджені ефективні рішення, 
пов’язані з визначеною стратегією; створити середовище, яке буде 
сприяти активному, творчому, креативному, ініціативному управлін-
ню; впровадити інструменти фіксації того, що відбувається сьогод-
ні (дії, проекти, процеси) задля досягнення майбутніх цілей. Маємо 
наголосити, що використання стратегічного підходу є засобом об’єд-
нання зусиль, інтелекту та знань різних зацікавлених сторін, що пред-
ставляють собою приватний, громадський, державний сектори задля 
досягнення визначених цілей розвитку міста. 

За визначенням В. М. Гончарова [51, с. 153], до якого приєднується 
О. А. Карлова [37, с. 95], місто як складна відкрита система, управління 
якою повинно базуватися на стратегічному підході, складається з та-
ких підсистем: міське господарство; сфера матеріального виробни-
цтва; фінансово-економічна сфера; соціальна сфера; сфера місцевого 
управління. Координація розвитку цих сфер становить основу страте-
гічного управління містом. Отже, стратегічне управління містом – це 
комплексний науково-практичний погляд на міські проблеми.

Ми виходимо з того, що стратегічне управління – управлінський 
процес, який опираючись на людський потенціал, як основу управлін-
ня, орієнтує свою діяльність на потреби жителів міста, гнучко реагує 
та здійснює своєчасні зміни в місті, що відповідають виклику з боку 
оточення і дозволяє досягти стійкого розвитку міста, що в сукупності 
дає змогу виживати місту в довгостроковій перспективі, досягаючи 
при цьому своїх цілей [1]. Аналіз фахової літератури, систематиза-
ція та узагальнення наукових положень та практичних рекомендацій, 
призвели до авторського наочного бачення сутності процесу страте-
гічного управління стійким розвитком міст (рис. 2.3.1). 

Ключовими характеристиками стратегічного управління мають 
стати: проактивність, партисипативність, орієнтація на цінності. Кон-
цептуальна модель стратегічного управління стійким розвитком міста:

 � спирається на уточнений зміст процесу управління і базуєть-
ся на використанні системного і стратегічного мислення, що полягає 
у баченні того, як сучасні прийнятті рішення і дії вплинуть на майбут-
ній стан системи міста і на його елементи;

 � враховує важливість визначення ключових зацікавлених сто-
рін та їх домінуючої системи цінностей, які візьмуть на себе відпо-
відальність за формування і досягнення стратегічних цілей і завдань, 
їх приорітезацію в контексті забезпечення відповідного рівня іннова-
ційності та створення доданої вартості у довгому ланцюзі;

 � ґрунтується на ретельному стратегічному аналізі передумов, фак-
торів, трендів поведінки надсистеми та внутрішніх елементів системи;

 � формує стратегію і реалізує стратегічні рішення, досягає стра-
тегічних завдань на основі співробітництва, впровадження положень, 
методів та інструментів стейкхолдер-орієнтованого підходу. 

Дана система включає в себе такі складові [61, с. 8-9]:
1) регулярні форуми за участі всіх зацікавлених сторін та прийо-

ми досягнення домовленостей на національному і децентралізованих 
рівнях, зв’язки між різними рівнями; 

2) спільне бачення та комплекс широких стратегічних завдань;
3) набір гнучких механізмів виконання цих завдань (система ін-

формації; комунікаційні можливості; аналітичні процеси; міжнародні 
зобов’язання; узгоджені засоби інтегрування політики, бюджетного 
процесу, моніторингу та звітності);

4) принципи і стандарти функціонування секторів та діяльності 
зацікавлених сторін, запроваджені через законодавство, добровільні 
дії, ринкові інструменти, тощо; 

5) пілотні проекти, що дозволяють здобувати досвід і виносити 
уроки, розбудовувати потенціал та посилювати відповідальність за 
результат; 

6) секретаріат та інші органи, уповноважені координувати зазна-
чені механізми; 

7) відповідні повноваження, делеговані на місцевий рівень орга-
нами влади вищого рівня та, наскільки можливо, організаціями гро-
мадян і бізнес асоціаціями.

Предметом стратегічного управління, за М. Ф. Аверкіною, є «май-
бутнє міста», в якому враховуються інтереси і цілі більшості суб’єктів 
і стейкхолдерів міста [1]. Стратегічне управління вибудовується че-
рез виявлення домінуючих цінностей ключових стейкхолдерів, визна-
чення цілей в руслі забезпечення стійкого розвитку міста, що вимагає 
розроблення стратегії.
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Рис. 2.3.1. Концептуальний підхід до визначення сутності 
«стратегічного управління стійким розвитком міста»  

(складено авторами за [32])

Головною метою стратегічного управління є поліпшення якості 
життя міського співтовариства, яке реалізується через максимальне 
задоволення потреб громадян (особисте і суспільне споживання); 
можливість здійснення громадянами економічної діяльності (спри-
ятливе підприємницьке середовище, робочі місця); висока якість 

міського середовища (екологія, благоустрій, культурне середовище 
тощо) [37, с. 95].

В роботі Г. В. Жаворонкової [30] відзначено, що «економічна сут-
ність стратегічного управління полягає у реалізації стратегії, що має 
дві функції: 

 � визначення цільової настанови, перспективних напрямків 
і траєкторії руху даного суб’єкта у часі і просторі; 

 � створення динамічної моделі доцільної, системної діяльності 
людей, що враховує вплив факторів зовнішнього і внутрішнього се-
редовища».

І. Парасюк відзначає деякі важливі аспекти стратегічного управ-
ління розвитком міст [56]:

 � мета для усіх міст одна: сталий розвиток, але шляхи її досяг-
нення будуть різні для кожного міста;

 � не можна отримати сталого розвитку при стагнуючій економі-
ці. Жебрак не може бути здоровим;

 � не може бути єдиної стратегії для усіх. У кожного міста свій 
шлях, оскільки локальні проблеми та початкові умови – різні;

 � принципи доброго врядування стануть у нагоді на шляху до 
створення сталої моделі розвитку;

 � без стратегії результату не буде;
 � генплан і стратегічний план мають враховувати принципи ста-

лості і не можуть взаємно суперечити один одному.
На наш погляд ефективне використання стратегічного управління 

задля забезпечення стійкого розвитку міст має відбуватися на основі 
наявних кометенцій та компетентностей (знань, навичок, поведінки), 
які притаманні основним суб’єктам даного процесу. Серед найго-
ловніших є розвинуті вміння стратегічно мислити, використовувати 
стратегію співпраці та усвідомлювати власну відповідальність за при-
йняті рішення і їх результати усіх різних зацікавлених сторін.

Основними найбільшими етапами стратегічного управління 
доцільно виділити: 1) стратегічний аналіз, який спрямований на: 
визначення основних тенденцій, що відбуваються у зовнішньому 
середовищі (для міст зовнішнім середовищем виступають соціаль-
но-економічні системи більшого рівня – регіони, країна), з’ясування 
можливостей та загроз; усвідомлення власних потенційних факторів 
успіху, ресурсних особливостей, структурних аспектів, проблем, які 
потребують вирішення, що характеризують внутрішній потенціал 
розвитку; 2) стратегічний вибір під яким ми розуміємо процес стра-
тегічного планування – від формування бачення стійкого розвитку 
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до розробки стратегічного комплексу, який буде прийнятий до реа-
лізації; 3) безпосередня реалізація та впровадження в життя обраної 
стратегії шляхом здійснення всіх функцій управління та використан-
ня сучасного стратегічного інструментарію впровадження змін.

Проведені дослідження численних джерел інформації з приводу 
стратегічного управління дозволяють наочно представити найбільші 
переваги та недоліки від його практичного впровадження (табл. 2.3.2).  
Але в той же час, навіть визначені проблеми не можуть стати на за-
ваді до використання стратегічного управління задля забезпечення 
стійкого розвитку міст України.

Таблиця 2.3.2. Основні результати від практичного впровадження 
стратегічного управління стійким розвитком міста  

(розроблено авторами за [32])

Переваги Недоліки

Обґрунтовується напрямок стійкого роз-
витку соціально-економічної системи 
шляхом визначення поточного стану та 
конкретизації майбутнього

Опір деяких суб’єктів стратегічного 
управління до впровадження нових під-
ходів

Наявність узгодженість цілей на яких ба-
зуються управлінські рішення

Складна система оцінювання діяльності 
учасників процесу стратегічного плану-
вання 

Залучення до всіх процесів змін широ-
кого кола стейкхолдерів (зацікавлених 
сторін), що робить цілі і завдання більш 
реалістичними і виконаними

Доцільність та необхідність розробки, 
внесення, накопичення, систематизації 
та поточного оновлення інформації для 
прийняття управлінських рішень – ство-
рення інформаційної системи та викори-
стання даних (не лише кількісних)

Розподіл завдань, які необхідно виконати, 
між зацікавленими особами

Недостатній рівень володіння управлін-
ськими навичками учасників стратегічно-
го процесу

Забезпечує гнучкість курсу в залежності 
від змін, що відбуваються як в середині 
соціально-економічної системи, так і в 
зовнішньому середовищі

Витрачання багато часу на процеси уз-
годження цілей, завдань та рішень між 
різними стейкхолдерами

Сприяє розвитку стратегічного мислення, 
отже використання причинно-наслідко-
вих зв’язків для обґрунтування рішень 
і налагодження діяльності з їх досягнення

Наявність різноманітного інструментарію 
стратегічного аналізу, стратегічного пла-
нування та стратегічних змін, що усклад-
нює самі процеси

Обумовлює доцільність та необхідність 
розробки альтернатив

Вимагає усвідомлення впливу на май-
бутнє, що унеможливлює використання 
лише поточної операційної інформації

Саме стратегічне управління має стати «ниткою часу», що пов’язує 
минуле і майбутнє, одночасно роблячи можливим шлях до розвитку. 
В. Н. Парсяк та Д. А. Ломоносов наголошують, що вплив, здійснюва-
ний за допомогою стратегічного управління, покликаний спричинити 
відповідні зміни у свідомості всіх суб’єктів управління, всіх стейк- 
холдерів, які сприятимуть соціально-економічному та суспільно-по-
літичному розвитку відповідних територіальних громад [57, с. 402]. 
Ми підтримуємо позицію, яка представлена Н. В. Хвищун [76]: «Успіш-
ний сталий розвиток міста може бути забезпечений лише за умови 
системного безперервного використання в управлінській практиці ін-
струментів стратегічного управління та дієвої співпраці трьох секто-
рів – місцевої громади, влади й підприємницьких структур. З іншого 
боку, стратегічне управління як спільна праця громади над визначен-
ням власного кращого майбутнього та його досягненням ефективно 
сприяє самоусвідомленню громади та її згуртуванню».

Концептуальні основи проактивного управління соціально- 
економічним розвитком міст спираються на усвідомлення основних 
тенденцій розвитку світової економіки та ключових процесів, що від-
буваються на рівні системи міста. З одного боку, не можливо не вра-
ховувати та не використовувати глобальних трендів, з іншого – фор-
мувати майбутнє міст України з урахуванням внутрішніх процесів. Це 
вимагає проактивного, а не реактивного, управління – сучасне місто 
для забезпечення власного виживання і майбутнього розвитку має 
змінювати підходи до управління, використовувати сучасні концепції 
та методи, впроваджувати найкращий досвіт із врахуванням існуючих 
викликів та змін. Одним із ключових конкурентних чинників, який має 
віднайти своє місце в системі стратегічних цілей є якість життя. Гло-
балізація сприяє вільному переміщенню, люди легко змінюють місце 
життя. Виграє в боротьбі за кваліфіковано робочу силу, за розум і та-
лант те місто, де особа схоче жити. Така точка зору підтримується 
М. Бурмакою, яка наголошує, що суб’єктивне відчуття дискомфорту 
у місцевих мешканців може звести нанівець всі стратегічні зусилля 
щодо розвитку міста (створення транспортного, інфраструктурно-
го середовища, високих соціальних гарантій); фізичне середовище 
втрачає своє значення, все більше актуалізується питання соціально 
відповідальної поведінки [21]. У свою чергу, усвідомлення даного 
фактору обумовлює вибір відповідних інструментів формування та 
реалізації стратегії, а саме використання численних комунікативних 
технологій з мешканцями міст та іншими зацікавленими сторонами. 
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Загальновідомо, що ключовими передумовами формування 
будь-якої стратегії є визначення наявного потенціалу та з’ясування 
резервів його розвитку. Не винятком є і процес формування стратегії 
стійкого розвитку міст України, який ґрунтується на наявних сильних 
сторонах соціально-економічної системи, на визначеному місцево-
му потенціалі та на сформованій інфраструктурі. Аналіз початкових 
умов для розвитку та оцінка потенціалу передбачає з’ясування поточ-
ного економічного, соціального та екологічного стану із визначенням 
як наявних успіхів так і певних проблем, що потребують вирішення; 
побудови профілю міста, критичної оцінки інфраструктури (фізичної 
та інформаційної). Вельми важливо визначити спеціалізацію, кон-
центрацію, локалізацію, інноваційність та індивідуальність кожного 
міста. Необхідним є проведення такого дослідження у динаміці, що 
дозволить з’ясувати ключові тенденції зміни найважливіших харак-
теристик та елементів потенціалу. У той же час, існують інші важливі 
фактори, що заслуговують на увагу [61, с. 12]:

1) наявність людського та соціального капіталу, що сприяє актив-
ному залученню громадськості до прийняття рішень і розробки полі-
тики на місцевому рівні; 

2) достатньо розвинений адміністративний потенціал на місцево-
му рівні, що дозволяє ефективно делегувати повноваження органам 
місцевої влади, які забезпечують надання якісних соціальних послуг; 

3) наявність сприятливої законодавчої та регуляторної бази для 
ефективного децентралізованого місцевого розвитку та належного 
управління на місцевому рівні; 

4) застосування такого підходу до місцевого розвитку, який пе-
редбачає рівні права і партнерство всіх зацікавлених сторін; 

5) наявність необхідних економічних важелів та стимулів, що за-
безпечують і підтримують життєздатність місцевої економіки і ста-
лий місцевий розвиток; 

6) становлення ефективних координаційних механізмів спільної 
праці задля реалізації узгоджених пріоритетів.

Доцільно усвідомлювати, що для різних міст України може бути 
сформульована єдина мета – досягнення сталого розвитку. Але шля-
хи її досягнення, стратегічні пріоритети, методи та інструменти реа-
лізації будуть різні для кожного міста окремо. Отже, єдиної стратегії 
для різних міст не існує. Це пов’язано із наявністю певних локальних 
проблем, ресурсних обмежень, початкових умов, вибором ключови-
ми суб’єктами управління власного шляху. 

Аналіз фахової літератури дозволяє стверджувати, що існують 
певні уніфіковані етапи розробки стратегії стійкого розвитку соці-
ально-економічних систем. До найбільших етапів доцільно віднести: 
проведення стратегічного аналізу, формування стратегічної платфор-
ми, розробка стратегічних альтернатив у вигляді планів, проектів, 
програм. На наш погляд залучення стейкхолдерів може відбувати-
ся на всіх етапах розробки та реалізації стратегій стійкого розвитку 
міста. В роботі В. Кучереносова [43] визначено, що першими етапа-
ми, які необхідно здійснити задля забезпечення розвитку громади 
є створення ініціативної групи; проведення оцінки потреб громади; 
проведення аналізу зацікавлених сторін та безпосередньо розробка 
стратегічного плану. В роботі Л. В. Громоздової, В. В. Громоздова та  
І. В. Студеннікова [26, с. 41] представлено 10 етапів розробки страте-
гії стійкого розвитку територіальних громад, а першим етапом визна-
чено «організація роботи над стратегією», що передбачає створення 
робочої групи до якої можуть входити «депутати, фахівці виконав-
чих органів влади, представники бізнес-структур, громадськість та 
інші». Отже, вивчення потреб громади, які не обов’язково співпадуть 
із баченням органів місцевого самоврядування, є необхідним кро-
ком у процесі розбудови стратегічного плану, що дозволить зробити 
стратегію максимально корисною для громади. Схожа послідовність 
етапів з розробки стратегії розвитку наведена в роботі [47]: офіцій-
ний запуск процесу розробки стратегії; створення команди розроб-
ників стратегії; мобілізація регіональних зацікавлених сторін.

Проведені дослідження дозволяють наголосити, що стратегічне 
управління стійким розвитком міста має відбуватися на засадах вико-
ристання стейкхолдер-орієнтованого підходу. При цьому залучення 
стейкхолдерів доцільно здійснювати і на етапі стратегічного плану-
вання (а саме визначення візії, місії, системи цілей і завдань стійкого 
розвитку міста), і на етапах реалізації, впровадження змін, досягнен-
ня запланованих результатів. Етап стратегічного планування в роботі  
В. М. Бабаєва [9, с. 65] представлено як «етап формування концепції». 

Важливим завданням є ідентифікація та повна характеристика 
стейкхолдерів, яка передує їхньому аналізу. Ідентифікація та аналіз 
стейкхолдерів є невід’ємною умовою стратегічного управління стій-
ким розвитком. Вельми важливо визначити, хто є зацікавленими сто-
ронами, хто з них пріоритетними та домінуючими, від кого залежа-
тиме прийняття рішень та тривалість, ефективність його реалізації. 
Аналіз стейкхолдерів – це процес, за допомогою якого можна визна-
чити та оцінити важливість ключових груп людей або організацій, які 
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здатні вплинути на успішність діяльності компанії [41]. Н. Я. Шкро-
мида надає наступне визначення: «Аналіз стейкхолдерів – це процес, 
на основі якого можна виявити та оцінити основні зацікавлені групи 
людей або організацій, які впливають на фінансово-господарську ді-
яльність підприємства» [81, с. 85]. Е. Фріман наголошував, що «іден-
тифікація й пріоритезація груп стейкхолдерів має певний алгоритм, 
що укладається в шість етапів: ідентифікація груп й індивідів → ви-
значення ключових потреб кожної групи → аналіз інтересів і ступеню 
впливу кожної групи → формування плану заходів для управління 
очікуваннями стейкхолдерів → реалізація запланованих дій → аналіз 
результатів управління і повторення процесу (→ ідентифікація груп 
стейкхолдерів) [87]. 

Сучасні дослідники Ю. Ю. Гусєва та М. В. Канцерович вважають, що 
аналіз зацікавлених сторін складається з наступних трьох етапів [27]:

 � по-перше, визначення всіх потенційних учасників процесу та 
накопичення відповідної інформації (їх ролі, сфери діяльності, інте-
реси, знання, очікування, рівні впливу). Основних стейкхолдерів, як 
правило, легко визначити. Це учасник (суб’єкт), який бере участь 
в ухваленні рішень, або граючий управлінську роль; той, хто впливає 
на результат (місцеві органи влади під керівництвом міського голо-
ви). Ідентифікація інших зацікавлених осіб зазвичай здійснюється 
шляхом опитування вже визначених стейкхолдерів. Їх список роз-
ширюється доти, поки всі потенційні зацікавлені сторони не будуть 
включені до реєстру;

 � по-друге, аналіз потенційного впливу кожного з числа стейк- 
холдерів. Класифікація їх таким чином, щоб визначити стратегічний 
підхід до управління. В процесі стратегічного управління стійким роз-
витком міста доцільно визначити широке коло зацікавлених сторін, 
що зумовлює необхідність оцінки їх пріоритетності для того, щоб за-
безпечити ефективне застосування зусиль з комунікацій та управлін-
ня їх очікуваннями;

 � по-третє, оцінювання ймовірності і типу реакції ключових за-
цікавлених сторін з метою планування впливу на них, щоб залучити їх 
підтримку або пом’якшити потенційні негативні наслідки.

В роботі [23] наголошено, що процедура аналізу стейкхолдерів 
має відбуватися за наступним алгоритмом: 1) ідентифікація стейк- 
холдерів; 2) визначення впливу ініціативи на стейкхолдерів, а також 
вплив цих осіб / груп на ініціативу; 3) визначення можливих типів співп-
раць стейкхолдерів; 4) побудова плану залучення стейкхолдерів, вихо-
дячи із типу співпраці та етапу ініціативи. У свою чергу, Н. Я. Шкромида 

наголошує: «Аналіз стейкхолдерів суб’єктів господарювання включає 
такі основні етапи: 1) ідентифікація – встановлення кола осіб та ор-
ганізацій, що мають інтерес і впливають на діяльність підприємства;  
2) систематизація їх за однорідними ознаками, групами впливу та збір 
інформації про них; 3) оцінка їх цілей і завдань; 4) формування страте-
гії подальшої успішної діяльності та встановлення механізмів і способів 
господарювання, які б задовольняли всіх учасників» [81].

На наш погляд кількість виділених етапів не є критичним чинни-
ком. Головне, що зміст послідовних дій збігається. Ми погоджуємося із 
Л. А. Нохріною [55], яка зауважує, що аналіз рівня впливу груп стейк- 
холдерів є інструментом ідентифікації: 

 � первинних й вторинних, внутрішніх й зовнішніх заінтересова-
них сторін, рівня їхнього залучення й причетності; типу або ступеня 
участі; інтересів і цілей заінтересованих сторін щодо конкретних про-
блем; моделей і контекстів взаємодії заінтересованих сторін (сумісні 
або конфліктні); 

 � заінтересованих сторін, що є причетними до конфліктів; точок 
зору заінтересованих сторін на проблеми території й стратегії врегу-
лювання та нейтралізації конфліктів; 

 � політик і проектів (прибуткових й збиткових, потенційних ком-
промісів і конфліктів), ризиків і конкретних заходів; розподільчих і со-
ціальних наслідків життєдіяльності; фактичних ресурсів, що заінтере-
совані сторони можуть надати для реалізації конкретних ініціатив; 

 � проектів державно-приватного партнерства (на засадах ком-
промісу між стратегічними цілями держави й інтересами груп стейк- 
холдерів), направлених на ефективний, справедливий і сталий розви-
ток території. 

Таким чином теорія стейкхолдерів сприяє ідентифікації ключових 
відмінностей між ними, областей потенційних конфліктів, а також 
шляхів їх нейтралізації, розробці адекватних заходів, направлених на 
більш ефективне управління територією. В цілому теорія і практика 
зацікавлених сторін перспективні в сенсі систематичного залучення 
до процесів управління нових учасників і прагматичного фокусуван-
ня на вирішенні проблем.

Важливо відзначити, що конкретизація і аналіз зацікавлених 
сторін є практичним інструментом визначення і залучення реальних 
партнерів до реалізації сформульованої стратегії, є процесом фор-
малізації партнерства. Аналіз зацікавлених сторін, на думку В. Куче-
реносова, дозволяє визначити [43]: ключових гравців, які потенційно 
готові допомагати або заважати здійснювати діяльність; ресурси та 
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додаткові можливості, що можна залучити від них; ризики, що мо-
жуть виникнути в наслідок певних дій (або їх відсутності) з їхньо-
го боку; наскільки необхідно реагувати на дії зацікавлених сторін  
(в залежності від рівня впливу); базові стратегії взаємодії. Аналітичні 
дослідження дозволяють визначити на скільки активно та часто різ-
ні стехкхолдери приймають участь у процесах стратегічного плану-
вання та впровадження в життя визначених стратегічних пріоритетів. 
Так, в роботі [20, с. 97] представлено рейтинг зацікавлених сторін, які 
долучалися до планування стратегії в об’єднаних територіальних гро-
мадах – партнери проекту DESPO (рис. 2.3.2). 

Рис. 2.3.2. Рівень залученості стейкхолдерів до розробки стратегій 
місцевого розвитку (%) [20]

Дані наведені на рис. 2.3.2 доводять можливість залучення стейк- 
холдерів до процесів стратегічного планування та актуалізують важ-
ливість впровадження підходів партисипативного управління, обґрун-
товують необхідність вибору методів і форм. Вже сьогодні на рівні 
міських громад використовується партисипативне бюджетування – 
формування бюджетів участі. Отже, активне залучення всіх суб’єктів 
(особливо активних представників місцевої громади, бізнес-середо-
вища) є важливим кроком визначення та пріоритезації інтересів, які 
у подальшому будуть враховані в процесі розробки стратегії розвит-
ку міста та її реалізації. Маємо наголосити, що партисипативне управ-
ління є одним із сучасних ефективних методів управління, яке умож-
ливлює децентралізацію управління, його демократизацію, базується 

на участь стейкхолдерів в управлінні, на ефективному використанні 
потенціалу людських ресурсів для їх розвитку та розвитку соціаль-
но-економічної системи міста.

Разом із Г. Муніним та Г. Зінов’євим ми наголошуємо, що «для 
забезпечення в місті реального самоврядування, що відповідає стра-
тегії сталого розвитку, необхідно впроваджувати нові дієві мето-
ди в управлінську діяльність міської влади, її роботу з населенням, 
підприємствами й організаціями. Це вимагатиме від влади міста 
посилення комунікації з кожним його мешканцем, компетентності, 
володіння навиками менеджменту й маркетингу» [53]. Основними 
інструментами, які можливо використовувати, є опитування, анке-
тування, фокус-групи, експертні ради, громадські слухання, спосте-
реження, конференції, брифінги, семінари, прес-конференції тощо. 
У той же час, кожен інструмент має власні переваги і обмеження 
використання. Необхідно обґрунтовувати доцільність вибору, засто-
сування у відповідності до сформульованих гіпотез, цілей і завдань; 
обов’язково оцінювати економічну доцільність використання. 

Залучення різних суб’єктів місцевого розвитку до процесу стра-
тегічного планування структурує і організовує територіальну гро-
маду. У процесі спільного обговорення загальних проблем і роботи 
над пошуком шляхів їх розв’язання люди і організації починають 
краще розуміти один одного. З’являється можливість зіставлення та 
узгодження своїх інтересів з інтересами інших груп і територіальної 
громади в цілому. За рахунок цього відбувається консолідація актив-
ної частини територіальної громади на основі усвідомлення загаль-
них інтересів, у людей з’являються нові зацікавленості й можливості. 
Сучасне управління стійким розвитком міста потребує впроваджен-
ня інноваційних підходів. Вбачається за доцільне, як впроваджувати 
адаптований світовий (європейський) досвід, так і відшуковувати 
власні нестандартні методи для вирішення численних проблем. Та-
ким чином, ми акцентуємо увагу на тому, що однією з найважливі-
ших передумов впровадження принципів стійкого розвитку у про-
цес стратегічного управління містом має базуватися на активізації 
всіх суб’єктів, всіх зацікавлених сторін, представників різноманітних 
об’єднань і угрупувань. Задля цього доцільно обирати та раціонально 
використовувати певні методи, форми та інструменти.

Вивчення та узагальнення досвіду впровадження стратегічного 
управління в нашій державі, її регіонах та на місцевому рівні призво-
дить до розуміння того, що здійснювались важливі та правильні кроки, 
впроваджувались дієві інструменти, удосконалювалися методи, але, 
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нажаль, реальних практичних досягнень замало. Сформовані стратегії 
соціально-економічних систем різних рівнів залишались формальни-
ми і не ставали тими, що зрушують наявний стан речей, спрямовують 
різноманітних стейкхолдерів до досягнення визначених стратегічних 
пріоритетів, прописаних планів і проектів. У той же час, досвід останніх 
років щодо створення об’єднаних територіальних громад, планування 
їх розвитку, формування громадських бюджетів та перші кроки реалі-
зації визначених цілей надихає і свідчить про можливість і доцільність 
стратегічного підходу в управлінні. Аналіз процесів, які супроводжують 
створення і планування розвитку ОТГ (в тому числі і особиста участь 
в цих процесах) доводить першу і найголовнішу відмінність – реаль-
ні дії з проведення зборів мешканців, їх опитування, інформування та 
залучення до обговорень. Маємо наголосити, що такі методи дозво-
ляють визначити певну систему цінностей, яка поділяється більшістю 
мешканців ОТГ (або найбільш активною частиною жителів). Вважаємо 
за необхідне в якості ключової передумови впровадження стратегіч-
ного управління стійким розвитком міста визначити наявну систему 
цінностей як мешканців (жителів) міста, так і специфічність ціннісних 
орієнтацій ключових стейкхолдерів стратегічного управління містом. 
Як визначено в роботі професора Д. В. Карамишева «система ціннос-
тей – це ознака самоідентифікації суспільства» [36].

Однією з найбільших передумов до впровадження стратегічного 
підходу до розробки і реалізації стратегії сталого розвитку міст Укра-
їни має стати зміна способів мислення та діяльності. Як визначено 
в роботі [61, с. 7] це забезпечить:

 � перехід від розробки і виконання незмінного плану, що швид-
ко втрачає актуальність, до оперування системою, яка легко адапту-
ється та постійно вдосконалюється; 

 � перехід від визнання виключно державної/місцевої влади відпо-
відальною за розвиток до визнання відповідальним цілого суспільства; 

 � перехід від централізованого і контрольованого процесу при-
йняття рішень до децентралізованого планування розвитку, розподі-
лу можливостей та результатів, прозорих переговорів, співпраці та 
узгоджених дій; 

 � перехід від спрямованості на конкретний продукт (проекти чи 
закони) до зорієнтованості на результат (широкий вплив) та якість 
процесів залучення й управління; 

 � перехід від високо затратних проектів і залежності від зовніш-
ньої допомоги до розвитку, стимульованого зсередини та фінансова-
ного за рахунок власних джерел.

Спосіб мислення, спосіб віддзеркалення дійсності у свідомості лю-
дини є її цінностями – невидимою основою, що визначає поведінку. 
Саме цінності пояснюють різницю поведінки людей, які живуть у майже 
однакових умовах – в одному місці, у схожих житлових будинках, при-
близно однакового рівня доходу, в «суцільному одноманітному світі».  
О. А. Стасевська наголошує, що зміна способу мислення і діяльності 
пов’язана із тим, що «людина має стати суб’єктом, активним творцем, 
а не жорстко детермінованим елементом системи на який справляє 
вплив певний суб’єкт управління» [67]. Опрацювання численних дже-
рел інформації дозволяє стверджувати, що різні фахівці, науковці, до-
слідники під цінностями розуміють досить різні сенси (рис. 2.3.3).

Рис. 2.3.3. Підходи до розуміння категорії «цінності»  
(складено авторами за [40])

Відзначаючи, що місто є специфічною соціально-економічною 
системою, яка формується унікальною спільнотою людей (мешкан-
ців) і територією, здатна до самоорганізації та передбачає співпрацю 
різних стейкхолдерів задля досягнення стійкого розвитку, ми наго-
лошуємо на відмінностях саме у способах мислення населення, яке 
мешкає на даній території.

Дане дослідження спрямовано на удосконалення процесів стра-
тегічного управління стійким розвитком міст в яких вагомого значен-
ня набувають різноманітні взаємодії між різними суб’єктами (стейк- 
холдерами). Процеси залучення зацікавлених сторін до різних аспек-
тів розробки чи реалізації стратегії можуть розглядатися як соціальні 
дії, які потребують осмислення категорій потреб, інтересів, прагнень, 
ціннісних орієнтирів. Саме цим продиктована необхідність розмежу-
вання категорій «цінність», «потреба» та «інтерес». Результати нашого 
дослідження представлено на рис. 2.3.4.
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Опрацювання численних джерел інформації [5], [14], [18], [24], 
[25], [34], [63], [67] дозволяє визначити, що цінності зумовлюють по-
треби та інтереси. Саме через потреби та інтереси ідеї і цінності пе-
ретворюються на реальні кроки та дії, відбиваються у поведінці. Так, 
потреби є дуже важливими. Людина розвивається, коли може задо-
вольнити власні потреби. І які б не були потреби, вони є дуже важ-
ливими. Тобто цінності людини відображують її потреби, які, у свою 
чергу, обумовлюють етап розвитку на якому вона знаходиться.

Рис. 4. Співвідношення категорій «цінності», «потреби»,  
«інтереси» (складено авторами за [40])

Д. В. Карамишев визначає: «Цінності – загальнолюдські, суспільні, 
особистісні – є широким поняттям, що являє собою системотворчий 
чинник цілісності, єдності та розвитку, а також має суттєве значення 
для формування будь-якої соціальної спільноти, нації або окремого 
індивіда» [36]. Цінності є невід’ємним атрибутом внутрішнього світу 
особистості, його індивідуального буття, а також вони певною мірою 
наділені повторюваністю, що і розкриває їх соціальну природу. Цін-
ності поряд із потребами та інтересами є важливим зв’язуючим еле-
ментом між суспільством та індивідом. Цінності – своєрідні духовні 
опори, які впорядковують дійсність, привносять в неї певний смисл та 
оціночні моменти. Треба враховувати, що цінності, як і потреби, мо-
жуть бути матеріальними і духовними, суспільними і особистісними, 
пріоритетними і другорядними [67, с. 64].

Під цінностями слід розуміти певну характеристику суспільної 
свідомості, сприйняття дійсності товариством, колективних та ін-
дивідуальних особистісних орієнтацій, що мають яскраво виражену 
соціальну природу та націленість на розвиток чи то суспільства, чи 

окремої особистості [36]. О. П. Підлужна підкреслює, що цінність ви-
ражає спосіб існування особистості, причому різні цінності мають для 
неї різне значення і з цим пов’язана ієрархія цінностей [60, с. 75]. Як 
і самі цінності, їхня ієрархічна структура має конкретно-історичний 
і особовий характер. Одні і ті самі предмети і явища для різних лю-
дей можуть становити неоднакову цінність, так само як і в різний час 
у однієї і тієї самої людини. 

Жосеп Субірос пропонує ставитися до кожного міста як до «вті-
лення і трансляції певних кодів, цінностей, політичних та культурних 
правил, що полегшують сприйняття визначених форм колективного 
життя та соціальної згуртованості» [50, с. 12]. Кожне місто є такою собі 
«соціальною турбіною» і водночас духовним павутинням, мережею, 
міксом, простором, де різні за своїми характерами, звичками, вигля-
дом та походженням люди, люди різних професій та занять живуть 
разом. Якщо такої гетерогенності немає, то немає й міста. Однак міста 
не буде й тоді, якщо ця гетерогенність не має чи не утворює спільних 
значень, просторів, моментів зустрічей, колективного життя та спіль-
ної пам’яті, цілей, що поділяються всіма, дискусій чи святкувань.

Визначення системи домінуючих цінностей має стати обов’яз-
ковим компонентом процесу стратегічного управління стійким роз-
витком міста. Цінності – це принципи, правила, норми, відповідно до 
яких територіальна громада, область, місто розвиваються. Важливо, 
як визначає Л. Я. Глубіш, щоб система цінностей була внутрішньо 
збалансованою, надавала цілісність і завершеність всьому стратегіч-
ному баченню [25, с. 42]. Можливість досягнення більш високої яко-
сті життя, готовність різноманітних стейкхолдерів міста брати участь 
як у процесах формування стратегічних пріоритетів, так і у безпосе-
редній реалізації обраних проектів і планів безпосередньо залежить 
від наявного рівня цінностей (причому у різних зацікавлених сторін 
домінуючою може бути та чи інша ціннісна парадигма). З одного 
боку, бажання досягти високого рівня та якості життя буде прита-
манне кожній територіальній громаді міста, а з іншого – кожна гро-
мада розуміє зовсім різні конкретні речі, що мають бути зроблені під 
час досягнення такої стратегічної мети. Ми наголошуємо, що фор-
мування та вибір стратегічних пріоритетів соціально-економічного 
розвитку кожного міста України залежить не лише від ресурсного 
та фінансового стану, а й від сформованого домінуючого ціннісного 
спектру людського потенціалу міста. Доходимо висновку, що від того 
яка саме «картина світу» або система цінностей є домінуючою для 
певної групи стейкхолдерів мають обиратися інструменти і методи 
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здійснення управлінського впливу, форми реалізації залучення групи 
зацікавлених осіб до обговорень і прийняття рішень, розподілу відпо-
відальності та рівень залучення до здійснення конкретних проєктів та 
запланованих заходів.

Сьогодні спостерігається стійка тенденція до затребуваності но-
вих форм і методів управління, об’єднання, залучення, взаємодії, 
співпраці з боку представників органів місцевого самоврядування. 
Експерти і фахівці, які допомагають впроваджувати зміни, розробля-
ти стратегії соціально-економічного розвитку міст наголошують на 
необхідності включення до даних процесів місцевої громади, пред-
ставників бізнесу, громадських об’єднань та інших зацікавлених сто-
рін. У той же час, в різних містах спостерігається різний рівень вклю-
ченості стейкхолдерів до процесів, що відбуваються, різна ступінь 
готовності до сумісних зусиль, суттєво різняться очікування пред-
ставників зацікавлених сторін від участі у таких взаємодіях. Отже, 
місцеві голови разом із своїми командами намагаються віднайти 
дієві та результативні методи управління, зрозуміти причини та на-
слідки від використання того чи іншого управлінського інструменту 
саме у своїй громаді. Усвідомлення та прийняття даних тез дозволяє 
у подальшому розробити перелік рекомендацій щодо вибору органі-
заційних інструментів, які доцільно використовувати у процесі стра-
тегічного управління стійким розвитком міст відповідно до спектру 
цінностей стейкхолдерів.

Ціннісне підґрунтя удосконалення організаційного  
забезпечення стратегічного управління стійким розвитком міст 

Трансформаційні процеси, які відбуваються сьогодні в країні в ці-
лому, та на рівні окремих соціально-економічних систем, що включені 
до неї, потребують усвідомлення наявної системи цінностей та такої, 
яка зробить можливими та ефективними ці зміни. Саме зміни і тран-
сформації, які є швидкими та неминучими, створюють передумови не-
обхідності змін форм і методів управління на всіх рівнях. В. В. Белявцева 
наголошує: «змінюється характер людського буття, специфіка «люд-
ського фактору», в якому ціннісні орієнтації значно підвищують свою 
роль, підсилюючи активність або створюючи бар’єри на шляху розвит-
ку» [15, с. 90]. Саме потреба суспільства в розвитку, самовідтворенні та 
стабільності підвищує інтерес до ціннісного аспекту в управлінні [22].

Д. В. Карамишев у своїй роботі визначає: «Актуалізація цінніс-
них вимірів набуває особливого значення в суспільстві, у якому 

знецінюються традиції та міжпоколінні зв’язки й ідеологічні настано-
ви якого підлягають деформації, незважаючи на те, що різні поколін-
ня природно мають дещо різні системи цінностей, оскільки система 
цінностей нового покоління формується вже в інших умовах, ніж по-
переднього. Проте, з одного боку, сьогоднішня соціально-економічна 
та політична ситуація в країні є нестабільною, неоднозначною, такою, 
що складно приймається громадою та відбивається перманентними 
кризовими наслідками, формує нову систему цінностей, яка відкидає 
стару, з іншого – нова система цінностей формується під впливом си-
туативних чинників різної інтенсивності, вплив яких має переважно 
штучний, а іноді й насаджуваний ззовні характер» [36]. У свою чергу,  
О. А. Удод наголошує: «Ми переживаємо найрадикальнішу тран-
сформацію суспільства. Відбувається важкий і болісний процес пере-
осмислення системи цінностей. Різко зріс інтерес до історії, наочно 
розмежувались оптимістичний і песимістичний підходи до історичної 
спадщини» [71]. Слушна і важлива думка наведена в роботі Г. Дашуті-
на і М. Міхальченка, що «для України пошук нової системи ідеалів 
і орієнтирів є сьогодні складним, але важливим завданням. Без цього 
етапу пізнавального і світоглядного пошуку неможливо розробити 
програми економічних, політичних, освітянських та інших реформ, 
подолати системну кризу, яка розхитує суспільну будівлю» [28, с. 12].

Не можна казати, що проблематика управління на основі ціннос-
тей є новою, навіть у контексті управління соціально-економічними 
системами більших рівнів (держав, регіонів, економічних та політич-
них об’єднань тощо). Так, наприклад, з 1981 р. активно функціонує 
та досліджує цінності The World Values Survey [89]. Інтегровані до-
слідження, які проводяться цією організацією, спрямовані на визна-
чення того, як змінюється світогляд людей під час соціокультурних, 
економічних та політичних змін. Результати опитувань дозволяють 
дійти висновків як щодо специфіки різних країн і суспільств, так і сто-
совно напрямів змін у властивих їм цінностях. На їхній основі вчені 
намагаються аналізувати витоки змін, а також розгледіти можливі 
шляхи стимулювання позитивних змін [84]. Доволі відомою є мето-
дика дослідження цінностей за шкалою Мілтона Рокіча [88], за якою 
всі цінності розділяються на дві групи (або два типи): цінності-ці-
лі (або термальні цінності) – найбільш бажані особистістю кінцеві 
цілі існування, кінцевий очікуваний стан, що визначають довготри-
валі перспективи життя та усталені норми поведінки; цінності-за-
соби (або інструментальні цінності) – способи поведінки особисто-
сті, засоби реалізації та досягнення термальних цінностей. В роботі 
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[36] представлено ієрархію цінностей населення України за шкалою  
М. Рокича (табл. 2.3.3). Основні висновки, що зроблені на основі 
даного дослідження: українське суспільство тяжіє до системи цін-
ностей, яка має матеріальне походження; так звані постматеріаліс-
тичні цінності є похідними та відбивають сучасні тенденції розвитку 
в країні. У той же час, «в Україні ситуація ускладнюється тим, що тут 
відбувається перехід від суспільства, в якому усім його членам були 
прописані жорстко задані правила і моделі поведінки, до суспільства, 
де визначальними мають стати механізми соціального регулювання, 
засновані на індивідуальному виборі та індивідуальній відповідально-
сті, особистих цінностях і перевагах» [77, с. 10].

Таблиця 2.3.3. Проранговані цінності населення  
України за шкалою М. Рокича [36]

Цінність Рангова позиція
Життя та здоров’я 1
Безпека та стабільність 2
Сім’я й родинні зв’язки 3
Добробут і якість життя 4
Робота й діяльність 5
Інформація й комунікації 6
Права й громадянські свободи 7
Освіта і культура 8
Мобільність і відпочинок 9

Кінцевою метою змін у суспільстві є досягнення його поступо-
вого, збалансованого, сталого розвитку. Спираючись на це, слід за-
уважити, що сучасній Україні треба здійснити пошук оптимального 
співвідношення політичної, економічної та соціальної складових дер-
жавної політики, для того щоб досягти саме тих ціннісних орієнтирів, 
які, з одного боку, традиційно притаманні суспільству, що їх сприй-
має, та які налаштовують українське суспільство на розвиток и до-
сягнення добробуту, а з іншого – сприяють інноваційному мисленню, 
інтеграційним процесам, зростанню обсягів інвестицій у власний ре-
сурсний потенціал [36].

Г. Хофстед вивчав цінності культур різних народів, запропонував 
власний підхід до класифікації культур та визначив певний спосіб ви-
мірювання параметрів культури для різних країн. Він запропонував 
виділити 4 параметри, які дозволяють описати різноманітність різних 
культур [54], [90]:

1) індекс «дистанція влади» відображає ступінь нерівномірності 
влади в організації. Мірою такої нерівномірності виступають центра-
лізація влади в компанії та автократичне керівництво колективом;

2) «уникнення невизначеності» – це індекс, за допомогою якого 
визначається межа, до якої суспільство бачить себе таким, що знахо-
диться під загрозою через невизначеність або двозначність ситуації; 

3) «індивідуалізм», протилежністю якого, за Хофстеде, є поняття 
«колективізм», визначає відносини між індивідом та суспільством; 

4) «маскулінізм» (на противагу «фемінізму») означає доміну-
вання в суспільстві таких традиційних чоловічих цінностей як успіх, 
гроші, матеріальні цінності. А до жіночих цінностей, притаманних 
суспільствам, де цей показник невисокий, традиційно відносяться 
піклування про інших та якість життя. За результатами дослідження 
Хофстеде, індекс маскулінізма є тим вищим, чим ближче до екватора 
знаходиться країна, і відповідно, чим ближче розташована країна до 
одного з полюсів, тим вищим є в такій країні індекс фемінізму. 

Отже, дослідження Г. Хофстеде доводить наявність особливос-
тей управлінської діяльності в різних країнах світу, які безпосередньо 
пов’язані з наявними цінностями. Вважаємо за можливе дану тезу 
використовувати стосовно особливостей управління регіонами, мі-
стами України.

З точки зору забезпечення соціально-економічного розвитку 
систем різних рівнів, в тому числі і міст України, важливо усвідомити, 
що копіювання і запозичення технологій управління від розвинутих 
країн, регіонів чи компаній не є вирішенням проблеми. Без врахуван-
ня наявної системи цінностей управлінські засоби та методи можуть 
просто не працювати або, що є гіршим результатом, справляти нега-
тивний вплив (викликати розчарування, зменшувати наявний рівень 
зацікавленості та мотивації тощо).

Приймаючи до уваги, що формування та реалізація стратегії стій-
кого розвитку міста базується на активній участі кожного мешканця, 
маємо наголосити, що саме людина із власною системою цінностей 
стає ключовим агентом змін, двигуном, який спрямовує і забезпечує 
розвиток, визначає його напрямок і впроваджує в життя сформо-
вані проєкти. Як визначено в роботі О. П. Підлужної [60]: «важливо, 
на скільки система цінностей системи співпаде із системою ціннос-
тей елементів-членів цієї системи. Вирішального значення набуває 
процес усвідомлення цих цінностей, сприйняття та включення до 
процесів прийняття рішень». Ми погоджуємося з тим, що «система 
цінностей має поділятися більшістю членів суспільства або більш 
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соціально активною його частиною» [36]. В умовах процесів глоба-
лізації, урбанізації, зростання економічної міграції, інтенсивності ко-
мунікацій питання врахування світоглядних картин інших людей та 
їх груп у процесах управління набуває все більшого значення. Кожна 
локальна дія справляє вплив як на тих, хто поряд із суб’єктом, так і на 
тих осіб, груп та співтовариства, які є зовнішніми та розташованими 
далеко (як у територіальному, так і у часовому горизонті). В цьому 
проявляється сутність стратегічного підходу до управління стійким 
розвитком системи. На наш погляд вибір пріоритетів стратегічного 
розвитку міста безпосередньо буде залежати від цінностей, які є до-
мінуючими в громаді, які усвідомлюються та розділяються більші-
стю. В тому числі включення до стратегічних напрямків принципів 
стійкого розвитку, відповідних цілей безпосередньо буде залежати 
від усвідомленої відповідальності сучасних мешканців за майбутнє, 
від погодженого рішення на користь тривалих результатів порівняно 
до забезпечення швидких покращень.

С. О. Гайдученко наголошує, що актуальним сучасним завданням 
постало удосконалення ціннісного аспекту організаційної культури 
публічного управління, як головного керманича громадянського су-
спільства [22]. У свою чергу, в роботі В. В. Белявцевої наголошено, 
що ціннісний підхід в управлінні є тим, який дозволить більш дієвими 
та результативними зробити реформи місцевого самоврядування та 
децентралізації, провести перебудову адміністративно-територіаль-
ного устрою в Україні [15]. Автор наголошує, що «ціннісний підхід не 
дає кінцевого рішення, а є лише методологічним прийомом набли-
ження до виваженого рішення. Ще й досі не відпрацьовано систему 
показників визначення цінностей. Разом з тим, цей підхід є корисним 
в управлінні, й особливо в стратегічному плануванні, оскільки з цін-
нісних характеристик досліджуваного об’єкта визначаються пріори-
тети, точки зростання, пропозиції розподілу ресурсів». І ми цілком 
погоджуємося і підтримуємо дану точку зору.

Управління на основі цінностей, важливість вивчення та враху-
вання цінностей в управлінській діяльності представлено в роботах 
Річарда Барретта [13], [70] який наголошує, що у змінному, швид-
кому і маловизначеному світі вельми важливо пережити певні тран-
сформації, які забезпечать можливість нового способу існування. 
Причому трансформації та зміни не є одним і тим самим процесом 
із однаковим результатом. На думку автора зміни передбачають нові 
форми і методи поведінки, у той час як трансформація – новий спо-
сіб існування, зміну цінностей, отже новий спосіб мислення, рівень 

усвідомлення та існування. Можливість певних змін зумовлюється 
трансформацією особистості, а по відношенню до конкретної соці-
ально-економічної системи – трансформацією її керівника [46].

Цінності та переконання визначають та спрямовують поведінку 
і дії соціальних груп. Сформована система цінностей, її спектр, обу-
мовлюють вибір територіальної громади щодо найбільш важливих 
стратегічних напрямків розвитку. Так, для однієї місцевої громади 
буде очевидним, що розвиток сфери освіти і культури є беззапереч-
ною складовою стратегії розвитку. У той же час, інша громада буде 
вбачати за необхідне в першу чергу забезпечити економічну стабіль-
ність свого міста, отже формування комплексу стратегічних пріори-
тетів та напрямків буде мати суттєво іншу спрямованість.

Для впровадження ефективного стратегічного управління стій-
ким розвитком міста на основі ціннісного підходу та із залученням 
стейкхолдерів важливим завданням постає створити відповідне ор-
ганізаційне забезпечення даного процесу, яке вирішить завдання роз-
поділу різних видів робіт, групування та координації різної діяльності, 
розмежування дій і ресурсів для досягнення поставлених цілей і при 
цьому буде спиратися на належний інструментарій оцінки наявної 
системи цінностей стейкхолдерів та гармонізації їх, виявлення їх 
місця і позиції, обґрунтовані форми та методи впливу і залучення до 
стратегічного планування.

Поняття «цінностей» тісно пов’язано із культурою, яка є систе-
мою базових цінностей суспільства, оскільки вона концентрує в собі 
всі результати духовної діяльності суспільства; є найбільш стійкою, 
фундаментальною структурою суспільної свідомості. Цінності ві-
дображують культуру та пріоритети системи. Саме наявна система 
цінностей уможливлює життя суспільства, здатність певної соціаль-
ної системи функціонувати та зберігати спрямованість на досягнення 
групових цілей, досягати успіху та розвиватися. Можна стверджува-
ти, що цінності пояснюють та обґрунтовують те, яким чином систе-
ма буде досягати запланованих результатів, виконувати завдання та 
зобов’язання перед зацікавленими сторонами. Цінності є ядром або 
базисом корпоративної чи організаційної культури, культури спіль-
ноти, певної соціальної системи.

На рівні окремих суб’єктів (господарчої діяльності, громадських 
організацій, певних неприбуткових утворень) доведеною і розпов-
сюдженою є теза, що від стану корпоративної культури залежать ре-
зультати конкретні діяльності, які зумовлюються поведінкою співро-
бітників даного суб’єкта. Саме культура є відображенням цінностей, 
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переконань та поведінки. Вона є конкурентною перевагою, базисом 
для формування стратегії та операційної моделі, критичним чинни-
ком успіху. Даний погляд доцільно перенести на соціально-економіч-
ні системи більш високого рівня – місто, регіон, держава. Цінності та 
певна культура є базисом і передумовою формування стратегій.

Маємо визначити, що найбільше поняття культури дослідже-
но в контексті управління підприємствами, організаціями. Хоча, все 
більше з’являється фахових досліджень стосовно формування, удо-
сконалення та управління культурою інших соціально-економічних 
систем. Проведений аналіз сутності поняття «корпоративна культура» 
(результати якого представлені в табл. 2.3.4) дозволяє стверджувати, 
що це складне комплексне поняття, яке об’єднує цінності, норми, 
переконання, установки і припущення та пояснює чому саме люди 
вчиняють певні дії, демонструють конкретну поведінку, взаємодіють 
і спілкуються у тій чи іншій формі.

Таблиця 2.3.4. Визначення сутності категорії «корпоративна 
культура» (складено авторами за [6], [7], [10], [59], [62], [64], 

[66], [70], [72], [73], [78], [79], [82], [80], [86])

№ 
з/п Визначення Автор, 

джерело

1

Група колективних базових уявлень, які вона використовує під час 
вирішення проблем адаптації до змін зовнішнього середовища 
і внутрішньої інтеграції, ефективність якої виявляється достатньою 
для того, щоб уважати його цінним і передавати новим членам як 
правильну систему сприйняття і розгляду названих проблем

Е. Шейн

2
Модель цінностей, норм, переконань, установок і припущень, 
які, можливо, не виражені словами, але формують те, як люди 
поводяться і як вони діють

М. Армстронг

3

Система матеріальних і духовних цінностей, які взаємодіють 
між собою й відбивають індивідуальність організації, вияв-
ляються в поведінці, взаємодії та спілкуванні працівників між 
собою й із зовнішнім середовищем

В. Співак

4

Сукупність ідей, прийнятих в організації ціннісних установок, 
норм і правил поведінки, традицій і образу мислення, що фор-
муються в ході спільної діяльності для досягнення загальних 
цілей певної організації

О. Балика

5 Система базових цінностей і норм організацій, які визначають 
правила поведінки її персоналу, діловий стиль, ритуали, символи

Г. Чайка

6 Система цінностей, правил та норм поведінки в конкретній орга-
нізації, система взаємин і спілкування людей, що в ній працюють

Г. Чайка

7

Специфічна форма існування взаємозалежності системи, яка 
включає ієрархію цінностей, що домінують серед співробітни-
ків організації, та сукупність способів їх реалізації, що перева-
жають у ній на певному етапі розвитку

А. Чернишова, 
Т. Немченко

№ 
з/п Визначення Автор, 

джерело

8
Система цінностей, переконань, вірувань, уявлень, очікувань, 
символів, дійових принципів, норм поведінки, традицій, риту-
алів, які складаються в організації та приймаються її більшістю

О. Апостолюк

9

Система колективних, базових уявлень, набутих групою при 
вирішенні проблем адаптації до зовнішнього середовища 
і внутрішньої інтеграції, які довели свою ефективність і тому 
розглядаються як цінності і передаються новим членам групи 
в якості системи сприйняття, мислення і почуттів по відно-
шенню до названих проблем

Л. Петрашко

10

Особлива сфера організаційної діяльності, яка складається 
з комплексів спеціалізованих і певним чином упорядкованих 
матеріальних і віртуальних ресурсів і результатів праці пра-
цівників, що включають систему міжособистісних стосунків, 
об'єднують сукупність взаємозв'язаних організаційних явищ 
і процесів, в надрах яких завдяки цілеспрямованим діям пер-
соналу відбувається перетворення цих ресурсів на кінцеві 
продукти діяльності системи у цілому

В. Юрченко, 
Ю. Мельник, 
Н. Богданова

11 Добре сформована система керівних переконань, принципів 
і технологій у життєдіяльності підприємства

Л. Барабанова, 
О. Сардак

12

Сукупність найважливіших положень діяльності організації, обу-
мовлених місією та стратегією розвитку, що знаходять своє відо-
браження в соціальних нормах і цінностях більшості працівників

Н. Фіщук, 
І. Ломачинська

13
Сукупність норм, правил, звичаїв та традицій, які підтриму-
ються в органі державної влади і задають загальні напрямки 
поведінки у всіх сферах діяльності державних службовців

Ю. Романова

14
Специфічна, характерна для певної організації система зв’яз-
ків, взаємодій і відносин, що здійснюються в рамках конкрет-
ної діяльності, способу постановки і ведення справи

Л. Савчук, 
А. Бурлакова

15
Набір найбільш важливих положень, прийнятих членами ор-
ганізації, що виражаються в заявлених організацією цінностях, 
які задають людям орієнтири їх поведінки і дій

T. Deal, 
A. Kennedy

Розвиток компанії можливий за умови розвитку та удосконален-
ню корпоративної культури, отже поступової зміни системи ціннос-
тей. Одним із найбільш важливих правил, що стосується зміни куль-
тури компанії, є обов’язковий аналіз та визнання наявної культури, 
виявлення поточної системи домінуючих цінностей, які обумовлю-
ють поведінку і дії співробітників. Лише після встановлення діагнозу 
можливо формувати напрямки зміни бажаного стану, формулювання 
очікуваних та бажаних цінностей, які і є самою стратегією. Розвиток 
та удосконалення корпоративної культури є об’єктом управлінської 
дії через який можна «м’яко та ненав’язливо прищепити певні цінно-
сті, традиції, правила та моделі поведінки» [6].
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Для соціально-економічної системи міста дані тези є важливи-
ми та такими, що мають забезпечувати поступову трансформацію та 
реалізацію стратегічних змін. Розвиток стратегічного мислення, що 
визначено ключовою передумовою реалізації стратегічного управ-
ління, має спиратися на зміну цінностей, які супроводжуються фор-
муванням нового рівня мислення, що уможливлює новий рівень усві-
домленості та забезпечує новий спосіб існування, функціонування та 
зростання. Такі зміни мають відбутися із кожним окремим мешкан-
цем, а потім – із групами, організаціями, структурами, системами.  
І в першу чергу, усвідомлення цінностей і рівнів їх існування, розвит-
ку має відбутися із управлінцем. 

Ми вважаємо, що найбільш доцільною моделлю, яка є системним 
підходом, що описує індивідуальну еволюцію людських цінностей, 
розвитку мислення та вміння бачити картину світу в цілому є модель 
«Спіральної динаміки». ЇЇ автором є К. Грейвз. Пізніше модель була 
розширена, доповнена, удосконалена та отримала цвітові маркери 
рівнів мислення послідовниками – Д. Беком і К. Коуоном [85], [58]. 
Модель «Спіральної динаміки» надає комплексного та системного 
уявлення щодо розвитку людських систем (як окремих особистостей, 
так і співтовариств, організацій, компаній, держав і людства в ціло-
му). Вона не лише описує різні рівні розвитку, а й надає відповідей 
чому особистість вчиняє певні дії конкретним способом, чому відбу-
вається або не відбувається формування, трансформація і зміна соці-
ально-економічних систем, чому доцільно обирати певні інструменти 
управлінського впливу та які особливості діяльності.

Найбільш відомим фахівцем в Україні, який активно просуває 
практичні аспекти даної моделі в життя є В. Пекар, який наголошує: 
«Парадигми мислення відображають те, як ми думаємо, а не те, у що 
віримо чи що цінуємо» [58]. Серед сучасних закордонних фахівців, що 
розвивають практичне впровадження даної теорії доцільно відзначи-
ти А. Баляєва [11]. Сьогодні модель «Спіральної динаміки» активно 
використовується в різних галузях, допомагає виділити й описати па-
радигми мислення, а також пояснює, як мислення розвивається від 
одних парадигм до інших, від одного рівня розвитку до наступного.

Вихідним положенням даної моделі є наступне спостережен-
ня: цМеми – чи мотиваційні системи, біопсихосоціальні системи, 
світоглядні системи, етапи розвитку людського мислення, ціннісні 
системи, парадигми мислення, картини світу – виникають ієрархіч-
но і впливають на думки й поведінку людей. Дане поняття «цМем» 
відображає світогляд, систему оцінювання, рівень психологічного 

існування, структуру віри, спосіб мислення чи метод пристосування. 
Це основні поняття, які формують системи, спрямовують поведінку 
людини та впливають на усі життєві вибори як основа для прийняття 
рішень. Кожен цМем може виявлятись як у здоровій, так і нездоро-
вій формах. Його варто сприймати як дискретну структуру мислення, 
а не просто набір ідей, цінностей чи мотивів. Наявний рівень цМему 
(чи рівень цінностей) не є статичним, він змінюється відповідно до 
умов життя. Відповідно до соціальних обставин, географічного місця 
проживання, політичних чи технологічних зрушень, економічних об-
ставин може змінюватись цМем або мати більш яскраві прояви. 

Опрацювання робіт Д. Бека, В. Грейвза, Ф. Лалу, В. Пекара, О. Ба-
ляєва дозволило сформувати короткий опис різних систем цінностей, 
культур, які відображують парадигму мислення кожної особистості, 
спосіб сприйняття світу, прийняття рішень, принципи організації, керів-
ництва та управління будь-якими соціальними структурами (табл. 2.3.5).

Таблиця 2.3.5. Парадигми мислення за моделлю спіральної 
динаміки і визначення ключових цінностей кожного рівня (складено 

авторами за [11], [12], [44], [58], [85])

№ 
з/п

Парадигма 
мислення 
(цМЕМ)

Цінності, що їй притаманні

1

Бежевий світ – 
світ інстинктів

Панують інстинкти. Бідний світ, в ньому дуже непросто задо-
вольнити нагальні фізіологічні потреби, тут просто треба ви-
жити. На все інше не вистачає сил. Немає «Я», немає емоцій 
через брак енергії на них. 
Людина не відокремлює себе від світу (від оточення), від ін-
ших людей та об’єктів

2

Фіолетовий 
світ – світ магії

Світ безпеки. Правлять єднання та любов. Дуже зрозумілий – 
ним керують явні та приховані сили. Важливо завоювати і під-
тримувати прихильність цих сил. Світ магії, добрих і злих ду-
хів, прикмет і заклинань.
Колективні інтереси, система ритуалів і правил, обмежень.
Людина позбавлена власного «Я», індивідуального мислення 
та права на вчинок. Люди не одинаки, вони взаємодіють один 
з одним – сімейні, родинні, кланові зв’язки, які мають містич-
не забарвлення. Поява колективних форм буття.
Важливо належати до певної спільноти, мати священні об’єк-
ти, виконувати ритуали. Виокремлювати власну спільноту від 
іншої – ідентифікація. 

3
Червоний 
світ – світ 
джунглів

Світ Его – усвідомлення особистості. Світ в якому зіткаються 
різні Его з метою негайного задоволення власних бажань. Ви-
щими цінностями є перемога і влада. Світом править доля – 
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№ 
з/п

Парадигма 
мислення 
(цМЕМ)

Цінності, що їй притаманні

сліпа, жорстка, безжальна, з якою не можна домовитися. Світ 
без етики, сорому чи каяття. Людина усвідомлює власне «Я», 
випробовує межі влади.
Чисельно в ньому переважають жертви, приречені прислужу-
вати й очікувати на свою маленьку перемогу.
Немає минулого і майбутнього – а значить, немає причин і на-
слідків. Дії не пов’язуються з наслідками і всі причини знахо-
дяться ззовні, а не в середині. Правила не існують. Інша люди-
на – завжди лише об’єкт.
Головна цінність – влада, то її мірило – слава. Життя – це низ-
ка викликів, битв, перемог. Важливо прийняти ризик, виграти 
битву, не втратити обличчя, контролювати оточуючих, не вра-
ховувати правила. Вічна війна всіх проти всіх.

4

Синій світ – 
світ порядку

Світ порядку та вірного шляху – єдиного, широкого, прямого. 
Світ в якому панують правила, дотримання кодексу поведінки 
означає заслужену винагороду, а порушення – сором, прови-
ну і покаяння. 
Головні інструменти – мораль, право і порядок, ієрархія, ролі 
та правила поведінки.
Цінності – порядок, справедливість, здоровий глузд, дисци-
пліна.
Створення фундаменту особистої відповідальності, грома-
дянської мужності та сімейних цінностей. Людина має бути 
вихованою, ввічливою, поводитися пристойно, мати охайний 
вигляд. Жадоба приналежності до певної групи зумовлює го-
товність підкоритися зовнішнім правилам.
Люди поділяються на групи, на правильних і неправильних, 
правовірних і єретиків, «наших» і «ворогів» за чіткими крите-
ріями.
Світ стабільності та порядку, справедливості та честі, підко-
ряння власних інтересів інтересам групи. Прямий і суворий 
шлях правди.

5

Помаранчевий 
світ – світ-ме-
ханізм

Світ безлічі стежок (альтернатив) кожна з яких може стати 
правдою.
Світ-механізм, раціональний і пізнавальний, керований. Бага-
тий на ресурси і можливості. З вибором.
Людина вірить у науковий підхід, у типології та класифікації, 
теорії та моделі. Вірить у силу прогресу і здатність вдоскона-
люватися, у можливість досягнення загального блага.
Життя – це партія в шахи: потрібно знати правила, обрати 
вдалу стратегію, обійти конкурента і виграти.
Головна цінність – успіх.
Інструменти – технологія, стратегія, конкуренція.
Усвідомлення можливості програшу, необхідності довгої і на-
полегливої співпраці, готовності діяти методом спроб і по-
милок. Орієнтація на майбутнє, безупинний процес розвитку, 
бажання нових знань, пошук нових можливостей.

№ 
з/п

Парадигма 
мислення 
(цМЕМ)

Цінності, що їй притаманні

Людина самостійна, незалежна, позитивна і відповідальна. 
Підприємець за стилем життя. Здатна до абстрактного мис-
лення та має багату уяву. Любить чесну гру, вміє розрізняти 
саму людину та ролі, які вона грає. Вірна цінностям, а не ав-
торитетам.

6

Зелений світ – 
світ гармонії

Світ спільного розвитку, побудований на ідеалах любові та 
взаєморозуміння, турботи і духовності.
Основні цінності – гармонія і взаємини; консенсус та екологія. 
Всі люди рівні та взаємопов’язані. Думка кожного є важливою. 
У іншої людини можна навчитися. Важлива увага до почуттів 
і співчуття. 
Людина готова вкладатися у спільну справу, спільна винагоро-
да має бути отримана. Цінується унікальність кожного. Недо-
віра до загальноприйнятих істин.
Інструменти – спільні дослідження, діалог, взаємне навчання, 
участь на рівних, турбота, повага.

Як наочно видно з табл. 2.3.5, кожному рівню відповідають різні 
цінності, які зумовлюють поведінку, вчинки, зрозуміли речі для кож-
ної особистості. Ми вбачаємо, що в різних містах України проявля-
ються у більш яскравому вигляді зовсім різні цінності. Наголошує-
мо на доцільності та необхідності розробити інструментарій оцінки 
наявної системи домінуючих цінностей груп стейкхолдерів міського 
розвитку. 

З метою обґрунтування доцільності використання саме моде-
лі «Спіральної динаміки» для виявлення наявної системи цінностей 
мешканців територіальної громади, їх груп та груп зацікавлених сто-
рін було проведено критичний аналіз різноманітних моделей розвит-
ку корпоративних культур – Кіма Камерона та Роберта Куінна, Чарль-
за Ханді, Рассела Лінкольна Аккофа, Генрі Мінцберга, Герта Хофстеде, 
Іцхака Адізеса, Фредеріка Лалу, Дейва Логана, Трейсі та Вірсема. Ос-
новною метою аналізу було сформульовано перевірити наявність чи 
відсутність суттєвих суперечок між даними моделями, віднайти за-
гальні ознаки, перевірити які саме цінності супроводжують розвиток 
організації і забезпечують перехід на новий рівень. Результати опра-
цювання та аналізу різних моделей корпоративних культур, ключові 
ознаки за певними рівнями представлено в табл. 2.3.6.
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Основні висновки з проведеного дослідження наступні:
 � по-перше, різні моделі не суперечать стосовно базової обра-

ної моделі «Спіральна динаміка». У той же час, саме обрана модель 
є найбільш повною з точки зору представлених рівнів розвитку сис-
теми, конкретизації цінностей, що домінують на певному витку спіра-
лі, пояснення парадигми мислення і сприйняття світу;

 � по-друге, всі моделі доповнюють одна одну, додають сутнос-
ті для виявлення та усвідомлення цінностей. Виділення схожих ознак 
надає можливості розширити управлінський інструментарій та по-
кращити підходи і методи управління;

 � по-третє, найбільш представленими є три рівні розвитку куль-
тур – «червоний», «синій» та «помаранчевий». Вони описані та пред-
ставлені в усіх моделях, які розглядалися. Можна стверджувати, що 
саме ці рівні є найбільш дослідженими, описаними та такими, що міс-
тять вичерпний управлінський інструментарій.

Доходимо висновку, що з метою визначення наявної системи цін-
ностей стейкхолдерів стратегічного управління стійким розвитком 
міста доцільно скористатися моделлю «Спіральна динаміка». Також 
вона може бути покладено в основу удосконалення організаційного 
забезпечення процесу формування стратегії стійкого розвитку міста 
(а у подальшому, використана і для організації процесів реалізації, 
втілення в життя обраної стратегії).

Практичне впровадження нових принципів партисипативного 
управління, широке та надійне залучення стейкхолдерів до проце-
сів прийняття рішень і їх реалізації неможливе без зміни та удоско-
налення організаційного контексту здійснення адаптації до нових 
умов і вимог, неможлива в межах «старих» (не оновлених, не зміне-
них, не обґрунтованих) організаційних рішень. Наявні організаційні 
форми та системи потребують обміркованих стратегічних заходів  
і дій, які:

 � стануть дієвими і реалістичними, зменшать формалізм тих чи 
інших етапів діяльності і досягнутих результатів;

 � забезпечать узгодженість рішень, розподіл функцій, обов’яз-
ків, повноважень і відповідальності між зацікавленими сторонами;

 � сприяють розвитку системи і переходу на новий рівень (в пер-
шу чергу, завдяки розвитку особистості, шляхом сприйняття нових 
цінностей більш високого рівня, власній трансформація, які забезпе-
чить трансформацію системи більш високого рівня);

 � будуть забезпечувати певну стабільність (а саме належне 
функціонування всіх важливих елементів життєдіяльності системи).
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Наголошуємо, що стейкхолдер-орієнтоване стратегічне управ-
ління стійким розвитком міста, що базується на ціннісно-орієнтова-
них принципах має базуватися на належному організаційному забез-
печенні, а саме обґрунтовані елементи та важелі управління, форми 
організаційного впливу, які підвищать ефективність та результатив-
ність даної діяльності.

Таким чином, особливої актуальності набуває питання організа-
ції процесу стратегічного планування, який основним результатом 
має сформовану стратегію соціально-економічного розвитку міста. 
Система організації процесу планування спрямована на створення 
найбільш сприятливих умов для удосконалення процесу прийняття 
рішення, для залучення максимальної кількості стейкхолдерів і реалі-
зації принципів політики згуртованості, для реалізації партисипатив-
ного управління. Ми наголошуємо, що саме від організації процесу 
стратегічного планування в значному ступені залежить результат – 
сформована стратегія стійкого розвитку міста, яка підтримана біль-
шістю стейкхолдерів на основі узгодження різноманітних інтересів, 
та рівень реалізації планів та проєктів, що конкретизують страте-
гію – коефіцієнт впровадження в життя стратегічних цілей і завдань. 
Вирішення завдання організації процесів стратегічного планування 
дозволять підвищити результативність діяльності місцевих органів 
виконавчої влади та органів місцевого самоврядування, яка спрямо-
вана на реалізацію стратегій/програм/проєктів розвитку, особливо 
в кризових умовах.

Організаційний процес – це достатньо складний вид діяльності. 
Його складність полягає у необхідності вибору рішення з безлічі мож-
ливих альтернатив, кожна з яких не поступається решті з точки зору 
раціональності прийняття організаційного рішення. Під час реалізації 
функції організації відбувається розподіл ролей, завдань, інформації 
й інших ресурсів, процесів, методів і технологій, комунікації, відпові-
дальності і повноважень на підприємстві [74]. Організаторська функ-
ція припускає також розподіл і впровадження процедур, покликаних 
забезпечити виконання завдань організації. Організація має місце 
в рамках будь-якої установи або підприємства, соціально-економіч-
ної системи. 

Ефективна організація стратегічного планування вимагає здійс-
нення наступних заходів: 

 � врахування всіх об’єктів планування й заходів щодо плану-
вання і їх групування за плановими комплексами у відповідності зі 

структурою системи планування, а також врахування об’єктів контро- 
лю, робіт з контролю й контрольних точок; 

 � визначення складу учасників, часу й місць проведення нарад 
по плануванню й контролю; 

 � передача суб’єктам планування вихідних даних (контрольні 
цифри, аналіз та прогноз стану зовнішнього середовища, результа-
ти аналізу діяльності підприємства), інструктивних матеріалів, нор-
мативно-методичної документації через ГПЦП (головний плановий 
центр підприємства); 

 � встановлення графіків розробки розділів плану, їхньої коор-
динації й затвердження планів; 

 � встановлення графіків проведення нарад контрольного харак-
теру (обговорення результатів).

Численні джерела інформації наголошують, що на першому етапі 
формування стратегії необхідно визначитись із робочою групою. Так 
у роботі [19] наголошено, що «спершу необхідно визначитися зі скла-
дом робочої групи, яка буде відповідальною за організацію процесу 
стратегічного планування, розробити та затвердити положення про 
робочу групу. Робоча група складає покроковий план розроблення 
Стратегії, що містить заходи, перелік відповідальних за їх впровад- 
ження осіб і терміни виконання». Для розробки своїх стратегій тери-
торії застосовують різні, але загалом схожі методології, запозичую-
чи одна в одної схеми їхньої побудови. Деякі стратегії відрізняються 
ретельним науковим обґрунтуванням та методичною послідовністю. 
Аналіз різноманітних наукових та науково-практичних робіт дозво-
ляє визначити, що майже не приділяється увага визначенню тих ме-
тодів, інструментів та заходів, які доцільно використовувати під час 
розробки стратегії. Частіше за все можемо зустріти рекомендації 
щодо використання SMART-методу як інструменту формування ці-
лей, SWOT-аналізу як методу систематизації результатів діагностики 
внутрішнього і зовнішнього середовища, проведення громадівських 
зборів як заходу на якому інформується місцева громада з приводу 
рішень та наступних кроків, експертні опитування під час визначення 
пріоритетів стратегічних цілей і завдань. Маємо відзначити, що інші 
альтернативні інструменти і методи формування, конкретизації стра-
тегій використовуються вкрай рідко і не часто зустрічаються у чис-
ленних методичних рекомендаціях. У той же час, рівень реалізованих 
стратегічних цілей і завдань, коефіцієнт впровадження у життя роз-
роблених стратегій міст, регіонів та інших територіальних утворень 
залишається доволі низьким. 
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Задля реалізації політики згуртованості та впровадження дієвого 
партисипативного проактивного управління стійким розвитком міста 
вбачається за необхідне впровадження такого методичного підходу 
до формування стратегії стійкого розвитку міста, який на відміну від 
існуючих спрямований на визначення спектру домінуючих цінностей 
зацікавлених сторін та обґрунтовує інструменти залучення стейк- 
холдерів до процесу формування стратегії стійкого розвитку мі-
ста та вибудову комунікацій із кожною групою зацікавлених сторін. 
Основними інструментами, які можливо використовувати, є опиту-
вання, анкетування, фокус-групи, експертні ради, громадські слу-
хання, спостереження, конференції, брифінги, семінари, прес-кон-
ференції тощо. У той же час, кожен інструмент має власні переваги 
і обмеження використання. Необхідно обґрунтовувати доцільність 
вибору, застосування у відповідності до сформульованих гіпо-
тез, цілей і завдань; обов’язково оцінювати економічну доцільність  
використання. 

Ми наголошуємо, що від того яка саме «картина світу» або си-
стема цінностей є домінуючою для певної групи стейкхолдерів мають 
обиратися інструменти і методи здійснення управлінського впливу, 
форми реалізації залучення групи зацікавлених осіб до обговорень 
і прийняття рішень, розподілу відповідальності та рівень залучення 
до здійснення конкретних проєктів та запланованих заходів. Отже, 
процес організації стратегічного планування має включати в себе 
усвідомлений вибір тих управлінських методів, інструментів та за-
ходів, які в більшому ступені відповідають набору домінуючих цін-
ностей групи зацікавлених осіб та будуть дієвими і практичними. На 
основі проведених досліджень, аналізу та систематизації різноманіт-
них управлінських інструментів, їх дієвості для різних типів органі-
заційних культур, які саме відображують систему базових цінностей 
суспільства чи групи, було розроблено матрицю вибору організацій-
них інструментів залучення стейкхолдерів до стратегічного управлін-
ня стійким розвитком міст України відповідно до спектру цінностей 
(табл. 2.3.7).

Та
бл

иц
я 

2.
3.

7.
 М

ат
ри

ця
 в

иб
ор

у 
ор

га
ні

за
ці

йн
их

 ін
ст

ру
м

ен
т

ів
 з

ал
уч

ен
ня

 с
т

ей
кх

ол
де

рі
в 

до
 ф

ор
м

ув
ан

ня
 

ст
ра

т
ег

ії 
ст

ій
ко

го
 р

оз
ви

т
ку

 м
іс

т
а 

(с
кл

ад
ен

о 
ав

т
ор

ам
и 

за
 [

33
])

С
ві

т 
м

аг
ії 

К
ул

ьт
ур

а 
пр

ин
ал

еж
но

ст
і

С
ві

т 
дж

ун
гл

ів
 

К
ул

ьт
ур

а 
си

ли
С

ві
т 

по
ря

дк
у 

К
ул

ьт
ур

а 
пр

ав
ил

С
ві

т 
м

ех
ан

із
м

  
К

ул
ьт

ур
а 

ус
пі

ху
С

ві
т 

га
рм

он
ії 

К
ул

ьт
ур

а 
зг

од
и

SP
IR

O
SM

A
R

T
SM

A
R

T,
 Д

ер
ев

о 
ці

ле
й,

 B
SC

B
SC

, Д
ер

ев
о 

ці
ле

й,
 д

ек
ом

по
зи

ці
я 

ці
ле

й,
 Ц

іл
і-

ці
нн

ос
ті

, П
ро

ек
тн

ий
 

м
ет

од
, С

це
на

рн
ий

 п
ід

хі
д

G
oa

ls
 G

ri
d,

 G
R

O
W

, 
К

ол
ес

о 
ба

ла
нс

у

В
ід

су
тн

іс
ть

 ч
іт

ки
х 

ст
ру

кт
ур

, к
ол

ек
-

ти
вн

а 
ро

бо
та

 

К
ла

си
чн

і о
рг

ан
і-

за
ці

йн
і с

тр
ук

ту
ри

 
(л

ін
ій

ні
, ш

та
бн

і)

К
ла

си
чн

і о
рг

ан
із

ац
ій

ні
 

ст
ру

кт
ур

и 
(ф

ун
кц

іо
на

ль
ні

, 
лі

ні
йн

о-
ф

ун
кц

іо
на

ль
ні

)

К
ла

си
чн

і о
рг

ан
із

ац
ій

ні
 с

тр
ук

ту
ри

  
(м

ат
ри

чн
і, 

ди
ві

зі
он

ал
ьн

і, 
за

 
ре

гі
он

ом
, з

а 
пр

од
ук

то
м

)
Гн

уч
кі

 с
тр

ук
ту

ри

 
Н

ак
аз

и,
 п

ос
та

-
но

вк
а 

за
вд

ан
ь

Ін
ст

ру
кц

ії
П

ро
то

ко
ли

 т
а 

до
м

ов
ле

но
ст

і
М

ем
ор

ан
ду

м
и 

та
 

до
м

ов
ле

но
ст

і

 
В

ід
су

тн
іс

ть
 

чі
тк

их
 п

ра
ви

л
Ре

гл
ам

ен
ти

 і 
пр

оц
ед

ур
и

Гн
уч

кі
 р

ег
ла

м
ен

ти
 і 

пр
оц

ед
ур

и
Гн

уч
кі

 р
ег

ла
м

ен
ти

  
і п

ро
це

ду
ри

 
 

 
М

ат
ри

ці
 р

ол
ей

, в
ід

по
ві

да
ль

но
ст

і,  
по

вн
ов

аж
ен

ь
М

ат
ри

ці
 р

ол
ей

  
і в

ід
по

ві
да

ль
но

ст
і

П
ер

іо
ди

чн
ий

 
ко

нт
ро

ль
То

та
ль

ни
й 

ж
ор

-
ст

ки
й 

ко
нт

ро
ль

П
ое

та
пн

ий
 к

он
тр

ол
ь 

та
 м

он
іт

ор
ин

г
П

оп
ер

ед
ні

й 
та

 п
ер

іо
ди

чн
ий

  
ко

нт
ро

ль
П

оп
ер

ед
ні

й 
та

 в
иб

ір
ко

ви
й 

 
ко

нт
ро

ль
М

ет
од

и 
уп

ра
вл

ін
ня

  
пр

оц
ес

ам
и

М
ет

од
и 

уп
ра

в-
лі

нн
я 

пр
оц

ес
ам

и
К

ас
ка

дн
і м

ет
од

и 
уп

ра
вл

ін
ня

 
пр

ое
кт

ам
и 

(м
од

ел
ь 

Ро
йс

а)
Гн

уч
кі

 м
ет

од
и 

уп
ра

вл
ін

ня
 

пр
ое

кт
ам

и 
(S

C
R

A
M

, A
ga

il)
Гн

уч
кі

 м
ет

од
и 

уп
ра

вл
ін

ня
 

пр
ое

кт
ам

и 
(S

C
R

A
M

, A
ga

il)

Ро
бо

чі
 г

ру
пи

Ро
бо

чі
 г

ру
пи

Ро
бо

чі
 г

ру
пи

Ф
ок

ус
-г

ру
пи

, р
об

оч
і г

ру
пи

,  
ди

ск
ус

ій
ні

 ф
ор

ум
и

Ф
ок

ус
-г

ру
пи

, п
ро

єк
тн

і 
гр

уп
и,

 д
ис

ку
сі

йн
і ф

ор
ум

и

С
та

ти
ст

ич
ни

й 
ан

ал
із

 (р
ес

ур
сн

ий
)

С
та

ти
ст

ич
ни

й 
ан

ал
із

  
(р

ез
ул

ьт
ат

ів
)

С
та

ти
ст

ич
ни

й,
 п

ор
ів

-
ня

ль
ни

й 
ан

ал
із

 (р
ез

ул
ьт

а-
ти

в-
ни

й)
, м

ат
ри

чн
ий

 а
на

лі
з

С
та

ти
ст

ич
ни

й 
ко

м
пл

ек
сн

ий
 

ан
ал

із
, м

ат
ри

чн
ий

 а
на

лі
з,

 к
ла

с-
те

рн
ий

 а
на

лі
з,

 я
кі

сн
ий

 а
на

лі
з

С
та

ти
ст

ич
ни

й 
ко

м
пл

ек
-

сн
ий

 а
на

лі
з,

 м
ат

ри
чн

ий
 

ан
ал

із
, к

ла
ст

ер
ни

й 
ан

ал
із

, я
кі

сн
ий

 а
на

лі
з

Ін
ф

ор
м

ац
ій

ні
 з

ах
од

и
П

ре
зе

нт
ац

ій
ні

  
за

хо
ди

Ін
ф

ор
м

ац
ій

ні
 т

а 
ос

ві
тн

і з
ах

од
и

Ін
ф

ор
м

ац
ій

ні
, о

св
іт

ні
,  

пр
ез

ен
та

ці
йн

і з
ах

од
и

 

 
 

Зв
іт

и 
за

ці
ка

вл
ен

их
 

ст
ор

ін
, о

бг
ов

ор
ен

ня
П

іл
от

ні
 п

ро
ек

ти
П

іл
от

ні
 п

ро
ек

ти

 
 

 
К

он
ку

рс
 ід

ей
К

он
ку

рс
 ід

ей

 
 

 
Зв

іт
и 

та
 ін

те
рв

'ю
 з

ац
ік

ав
ле

ни
х 

ст
ор

ін
, с

пі
ль

не
 о

бг
ов

ор
ен

ня

Зв
іт

и 
за

ці
ка

вл
ен

их
 с

то
рі

н,
 

ак
ти

вн
е 

за
лу

че
нн

я 
 

до
 в

сі
х 

пр
оц

ес
ів

, с
пі

ль
не

  
об

го
во

ре
нн

я



ВплиВ стейкхолдеріВ на розВиток територій РОЗДІЛ 2

190 191

Представлені в таблиці 2.3.7 методи та інструменти відповідають 
різним етапам управлінського процесу. Їх розподіл за рівнями культур 
(відповідно до домінуючих цінностей) відбувався шляхом критично-
го осмислення, співставлення основних цінностей і моделей поведін-
ки із цілями і завданнями конкретного методу, шляхами реалізації та 
результатами, які мають бути отримані. Так, наприклад, в «червоних» 
і «синіх» культурах більш доцільно для формування системи цілей 
використовувати загальноприйнятий метод SMART. У той час, як 
для «фіолетових» культур на наш погляд більш притаманним є метод 
цілевстановлення SPIRO (конкретність, виконання, участь, реалізм, 
спостерігаємість) – основною особливістю якого є розподіл участі 
окремих учасників у процесі досягнення цілі і відсутність жорсткого 
показника її досягнення (наявність критерію спостерігаємість). Для 
більш розвинених культур у процесі формування цілей доцільно ви-
користовувати більш складні методи – збалансовану систему показ-
ників (BSC), проектний та сценарний підходи до формування системи 
цілей, управління за цілями (МВО), сітку цілей (Goals Grid). Відмінни-
ми є інструменти і методи організаційного процесу, вибору структур. 
Так більш розвинуті культури вимагають гнучких та адаптаційних 
структур, у той час як для «червоної» культури найбільш доцільною 
та робочою є лінійна, жорстка структура, коли рішення і влада зна-
ходяться в одних руках. Різними є і методи реалізації стратегічних 
рішень. Для більш ранніх культур не зрозумілими та неробочими 
є проектні методи управління. У той час, як цінності більш високого 
рівня вимагають використання гнучких методів управління проекта-
ми (SCRAM, Agail).

Запропонована матриця вибору організаційних інструментів за-
лучення стейкхолдерів до формування стратегії стійкого розвитку мі-
ста рекомендується до використання на різних етапах управлінського 
процесу. Ми наголошуємо, що суб’єкт (або група), яка розпочинає 
процес формування стратегії має обрати найбільш доцільні органі-
заційні інструменти. Для цього важливо визначити спектр цінностей 
територіальної громади в цілому та окремих стейкхолдерів, що пла-
нується залучити до стратегічних процесів.

Таким чином, організаційне забезпечення формування стратегії 
стійкого розвитку міста має вирішувати такі завдання:

 � підтримувати стратегічний спосіб мислення та прийняття рі-
шень, відповідної спрямованої у майбутнє поведінки всіх стейкхолдерів;

 � координувати рішення та дії в різних сферах життєдіяльності 
міста виходячи із концепції стійкого розвитку;

 � інформувати всіх учасників та всі зацікавлені сторони про ви-
значений стратегічний фокус, пріоритети, цілі, необхідні ресурси та 
очікувані результати;

 � мотивувати та залучати до ефективної взаємодії групи заці-
кавлених сторін;

 � створювати передумови для моніторингу, оцінки та контролю 
результатів, як підґрунтя змін та удосконалень.

Організація взаємодії різних груп зацікавлених сторін в будь-якій 
соціально-економічній системі передбачає процес поділу, групування 
та координації робіт, видів діяльності і ресурсів між окремими струк-
турними підрозділами, виконавцями та групами робітників для до-
сягнення поставлених цілей. Функція організації спрямована, в першу 
чергу, на налагодження взаємозв’язків, розподіл влади та обов’язків 
між учасниками певної організації (підприємства), тобто на визначен-
ня організаційної структури – упорядкована сукупність служб, відді-
лів, підрозділів і окремих посадових осіб, що знаходяться у взаємо-
зв’язку і співпідпорядкованості і виконують певні функції.

Партисипативне управління вимагає перегляду організаційних 
структур, які формують стратегії розвитку та реалізують визначений 
стратегічний набір. На сьогодні доцільно стверджувати, що органі-
заційні структури мають бути гнучкими та динамічними, такими що 
достатньо швидко перерозподіляють хто та за якими правилами буде 
приймати рішення і впроваджувати їх в життя, які є повноваження 
у різних стейкхолдерів відповідно до визначених ролей у процесах 
формування стратегії, за якими принципами відбувається залучення 
ресурсів та розподіл отриманих результатів, хто і яку несе відпові-
дальність та здійснює моніторинг та контроль.

Ми пропонуємо з метою удосконалення організаційного забез-
печення формування та реалізації стратегії стійкого розвитку міст не 
лише визначати наявний спектр домінуючих цінностей зацікавлених 
сторін, проводити аналіз стейкхолдерів за удосконаленою моделлю 
Мітчелла [38], а й відповідно до отриманих результатів використо-
вувати різні форми залучення до процесу планування, використову-
вати різні методи планування, координації, організації, контролю та  
комунікації. 

Опрацювання численних джерел інформації дозволило система-
тизувати ключові стратегії взаємодії зі стейкхолдерами, які мають 
різний набір релевантних атрибутів, визначити їх специфіку, з’ясува-
ти ключові принципи реалізації. Так, для стейкхолдерів які потрапи-
ли у групу «ключових суб’єктів» (отже, володіють трьома сильними 
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релевантними атрибутами – мають високий рівень владу, високий 
рівень інтересів та значне бажання впливати і приймати участь у різ-
них процесах, що відбуваються) доцільною до використання є стра-
тегія ключових гравців. Специфікою даної стратегії маємо визначи-
ти високий рівень залучення і задоволення таких груп зацікавлених 
сторін. Отже форми взаємодії, комунікації мають враховувати даний 
аспект. Якщо ж стейкхолдер має два основних релевантних атрибу-
ти, то для співпраці із ним доцільно розробити та реалізувати стра-
тегію поступового залучення і постійного інформування. При цьому 
необхідно обрати дієві методи надання інформації, сформувати зро-
зумілі лінгвістичні конструкції, обрати серед комунікаційних каналів 
такі, якими користується зацікавлена група і яким довіряє. Випадкові 
суб’єкти – стейкхолдери, які мають один сильний релевантний атри-
бут. Найбільш ефективною стратегією співпраці з ними є моніторинг, 
постійне спостереження на настроєм, за відчуттями, потребами, за 
численними суб’єктивними проявами і поведінкою. Певна кількість 
таких зацікавлених сторін може поступово отримати новий статус – 
перейти до «прихильників із групи тих, хто проявляв спротив», ста-
ти якщо не агентами змін, то хоча б тими, хто підтримує і не заважає 
розвитку.

Наша пропозиція ґрунтується на тому, що в різних містах один 
стейкхолдер, який буде включений до конкретної групи (ключо-
вий, ординарний чи випадковий), може мати зовсім інший ціннісний 
спектр, отже до нього доцільно застосовувати відповідні управлінські 
інструменти та методи впливу – такі, що відповідають його картині 
світогляду, є зрозумілі та сприйнятні, дієві та такі, що задовольняють 
його потреби. Саме з цією метою було конкретизовано різноманітні 
управлінські інструменти впливу на стейкхолдерів відповідно до до-
мінуючої системи цінностей (таблиця 2.3.8). 

Приміром може бути група представників великого бізнесу, що 
розташована та здійснює свою діяльність на території міста. В різних 
містах України даний стейкхолдер може мати зовсім різний спектр 
цінностей – від «синього», що відповідає культурі правил, до «зеле-
ного», який свідчить про наявну культуру «згоди». У той же час, дана 
група зацікавлених осіб може потрапити до кластеру «ключовий 
стейкхолдер» і потребувати тісної співпраці під час формування і ре-
алізації стратегії розвитку міста.
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Відповідно до табл. 2.3.8, шляхи, методи та управлінські впливи 
під час реалізації стратегії ключових гравців будуть різнитися. До-
мінуючі цінності правил будуть зумовлювати таку поведінку стейк- 
холдера, яка потребуватиме чітких планів, прописаних процесів, 
оформлених домовленостей. На противагу стейкхолдеру, який серед 
ключових цінностей має успіх і готовий до швидких змін правил чи 
взагалі відмови від старих задля досягнення реального ефекту. 

Маємо наголосити, що зміна парадигми управління, новітнє 
сприйняття міста, намагання залучити велику кількість стейкхолдерів 
до різноманітних управлінських процесів (від планування, прийняття 
рішень до реалізації та певної відповідальності за досягненні резуль-
тати) обумовлює необхідність пошуку та впровадження організацій-
них методів, які б були не формальними, а такими, які б дійсно об’єд-
нали громаду міста, зробили кожного мешканця суб’єктом і сприяли 
гармонізації інтересів та уможливлювали їх досягнення.

Вважаємо за потрібне підкреслити, що коефіцієнт реалізації 
сформованої стратегії, відхід від формального принципу її розробки 
до реальної згуртованості всієї громади у процесі роботи над стра-
тегічними планами і їх впровадженням в життя безпосередньо за-
лежить від зміни способів взаємодії між всіма стейкхолдерами, що 
обумовлює доцільність посилення уваги саме до питань впроваджен-
ня організаційних нововведень. Відповідно до картини світогляду, до 
домінуючих цінностей мають бути підібрані методи та інструменти 
залучення стейкхолдерів до процесу формування стратегії стійкого 
розвитку міста.

Висновки

Проведене дослідження показало актуальність та доцільність 
вирішення питань удосконалення стратегічного управління стійким 
розвитком міста, що справить безпосередній вплив на рівень розвит-
ку регіону та країни, буде сприяти вирішенню ключових проблем на 
місцях їх виникнення, базуватися на усвідомленні міста як специфіч-
ного колективу мешканців, що є носіями певних цінностей, інтересів 
та потреб, свідомими та проактивними суб’єктами, які здатні до са-
моорганізації, співпраці, узгодженому формуванні ключових завдань 
та їх вирішенні та бути відповідальними за майбутнє.

Особливої уваги приділено аспектам здійснення стейкхолдер- 
орієнтованого стратегічного управління, яке має на меті збільшити 
ефекти від децентралізації, впровадити практичні кроки реального Стейк-
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самоврядування на місцях, покращити рівень суб’єктності терито-
ріальних громад, реалізовувати проактивне партисипативне управ-
ління і забезпечувати стійкий розвиток міст. Стратегічне управління 
стійким розвитком міст має бути не лише технологічним і формалі-
зованим процесом. Здійснення стратегічного управління має базува-
тися на розвинутому стратегічному мисленні, на врахуванні спектру 
цінностей основних груп зацікавлених сторін, забезпечувати ефек-
тивну взаємодію і співпрацю різних стейкхолдерів на різних етапах 
його реалізації.

Сьогодні є актуальним завданням змінити існуючу парадигму 
управління, забезпечити новітнє сприйняття міста, зробити все мож-
ливе задля залучення великої кількості стейкхолдерів до різноманіт-
них управлінських процесів. Вирішення даних завдань безпосередньо 
залежить від обґрунтування та впровадження організаційних методів, 
які б були не формальними, а такими, які б дійсно об’єднали громаду 
міста, зробили кожного мешканця суб’єктом, уможливили партиси-
пативне стратегічне управління, сприяли гармонізації інтересів різних 
груп зацікавлених сторін. Ми наголошуємо, що визначення наявної 
системи цінностей дозволить здійснити ефективні трансформації, 
стратегічних змін та віднайти дієві управлінські технології, засоби 
і методи, які посилять організаційне забезпечення процесу форму-
вання стратегії стійкого розвитку міста.

Розроблений комплекс організаційних та управлінських інстру-
ментів відповідно до спектру цінностей стейкхолдера має сприяти 
організаційному забезпеченню стратегічного управління стійким 
розвитком міста. Отже до початку здійснення будь-якого етапу 
управлінського процесу пропонується обрати форми і методи вза-
ємодії, більш доцільні підходи до реалізації партнерських стосунків, 
інструменти реалізації визначених завдань.
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2.4. ВИЗНАЧЕННЯ ПРІОРИТЕТНИХ НАПРЯМІВ ВЗАЄМОДІЇ 
СТЕЙКХОЛДЕРІВ В КОНТЕКСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТІЙКОГО 

РОЗВИТКУ ТЕРИТОРІЙ

Бабенко К. Є., к. ф.-м. н., доцент, завідувач кафедри менеджменту

Українська інженерно-педагогічна академія

Пархоменко О. С., к. е. н., доцент,  
доцент кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

У роботі зазначено зростання важливості аналізу зацікавлених сто-
рін для забезпечення стійкого розвитку територій; запропоновано ме-
тодичний підхід до визначення ефективності взаємодії стейкхолдерів  
в контексті забезпечення стійкого територіального розвитку. Роз-
глянуто важливість взаємодії стейкхолдерів з урахуванням інтеграції 
цілей сталого розвитку у стратегії територій. Для узгодження пріо-
ритетних напрямів розвитку територій запропоновано застосування 
мапи стейкхолдерів та побудова матриці істотних питань. Викори-
стання зазначеного підходу має реалізовуватися на основі спільних 
цінностей та потреб внутрішніх та зовнішніх стейкхолдерів, спрямо-
ваних на досягнення цілей сталого розвитку.

Постановка проблеми

У рамках модернізації реального сектора економіки та підвищення 
конкурентоспроможності країни очевидним є той факт, що діяльність 
ключових учасників, які забезпечують її розвиток, не завжди здійсню-
ється ефективно та взаємоузгоджено. І, як результат, потужний соці-
ально-економічний потенціал територій використовується неефектив-
но або не повною мірою. Причина цього полягає у дисбалансі інтересів 
зацікавлених сторін, які через неможливість об’єднатися задля реаліза-
ції спільних цілей гальмують розвиток територій та їх потенціалу.

Ключове місце у досягненні успіху програми стратегічного регі-
онального розвитку займає процес управління взаємодією зі стейк- 
холдерами. Така тенденція підтверджується зростаючою кількістю 
науково-прикладних досліджень. Відстеження динаміки популярнос-
ті цього явища за допомогою інструменту «Google Trends» (рис. 2.4.1) 
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тільки підтверджує зростаючий інтерес до цієї тематики. Так, попу-
лярність запитів протягом останніх 15 років тільки зростала: найви-
щий рівень інтересу до цієї теми спостерігається в 2019 році. 

Рис. 2.4.1. Рівень популярності запиту «зацікавлених сторін» 
у всьому світі, бали [1, с. 260; 11]

Аналіз зацікавлених сторін застосовується відповідно до постав-
лених цілей в галузі політики, управління та реалізації проектів. Чітке 
розуміння мети допомагає визначити масштаби та часові виміри, які 
найбільше цікавлять: минуле, сучасне та / або майбутнє. В публічній 
сфері її постановка може варіюватися від широкого та сильного ре-
троспективного виміру з метою розуміння ролі зацікавлених сторін 
в еволюції контексту політики та процесів, щоб перспективно окрес-
лити більш довгострокові, а також дорожньо-орієнтовані напрямки 
політики. Як інструмент дослідження публічної сфери, аналіз заці-
кавлених сторін часто застосовується дослідником, зацікавленим 
в отриманні нових знань про процеси, що вплинули на формування 
політики – а це вимагає сильного ретроспективного виміру. Діапазон 
широкий, коли необхідно враховувати широке коло акторів, особливо 
де контекст політики є складним і немає чітко визначеного напряму. 

Слід акцентувати увагу, що на глобальному рівні вже вироблені 
визнані підходи і стандарти передової практики для вибудовування 
ефективної системи взаємодії із зацікавленими сторонами в контек-
сті забезпечення розвитку територій, серед яких варто відзначити 
такі: стандарт із взаємодії з заінтересованими сторонами AA 1000 SЕS 

(Stakeholders Engagement Standard) [8]; стандарти Міжнародної фі-
нансової корпорації (взаємини з заінтересованими сторонами, плану-
вання та оцінка ефективності проектів, інвестиції в місцеві спільноти); 
стандарт GRI G4 (стандарт формування нефінансової звітності згідно 
з принципами сталого розвитку); стандарт з розвитку місцевих громад 
компанії AngloAmerican (socio-economic assessment toolbox) [1, с. 262]. 

Але питання аналізу та оцінки ефективності взаємодії стейкхолдерів  
залишаються відкритим та потребують детального дослідження. 

Визначення ефективності взаємодії стейкхолдерів  
в контексті забезпечення стійкого територіального розвитку

Так, першочерговим завданням визначення рівня взаємодії заці-
кавлених сторін є ідентифікація ключових стейкхолдерів та визначен-
ня їх пріоритетів, що дозволить більш ґрунтовно та системно підійти 
до вирішення існуючих проблем. В рамках дослідження соціального- 
економічного розвитку регіонів країни слід зазначити, що під стейк- 
холдерами у широкому сенсі розуміються всі фізичні та юридичні особи, 
що заінтересовані у позитивних результатах територіального розвитку.

Зокрема, зацікавлені сторони поділяють на зовнішні та внутрішні. 
Внутрішні – це працівники, власники чи інвестори. Зовнішні – ті, хто 
безпосередньо не працюють на підприємствах регіону/не прожива-
ють на певній території, але суттєво впливають на дії та результати 
діяльності бізнесу. Це постачальники, кредитори, державні органи, 
бізнес-асоціації, громадські об’єднання, місцеві громади тощо. 

Пріоритетні стейкхолдери – це ті, без взаємодії та співпраці з яки-
ми територіальний розвиток неможливий. 

Враховуючи необхідність удосконалення процесу аналізу зацікав-
лених сторін у контексті розвитку територій, розроблено методичний 
підхід до визначення ефективності взаємодії стейкхолдерів, що базу-
ється на використанні методу нечітких множин на основі дворівневої 
оцінки: розрахунку рівня взаємодії стейкхолдерів та рівня ефектив-
ності реалізованих програм регіонального розвитку (рис. 2.4.2).

У цьому контексті управління регіональними економічними сис-
темами, яке спрямоване на забезпечення їх збалансованого стабіль-
ного розвитку, являє собою управлінську діяльність, реалізовану за 
допомогою планування, організації економічної взаємодії суб’єктів 
регіональної економіки, зацікавлених в її розвитку, тобто стейк- 
холдерів і контролю за досягненням цілей територіального розвитку 
в умовах нестабільного, конкурентного, ринкового середовища.



ВплиВ стейкхолдеріВ на розВиток територій РОЗДІЛ 2

210 211

Рис. 2.4.2. Методичний підхід до визначення ефективності 
взаємодії стейкхолдерів в контексті забезпечення стійкого 

територіального розвитку [1, с. 265]

Враховуючи це, до стейкхолдерів територіального розвитку необ-
хідно віднести органи державної виконавчої влади та місцевого само-
врядування, представників бізнес-спільноти, інститути громадянського 
суспільства, громадські організації, населення. Так, органи державної 
влади та місцевого самоврядування можуть системно впливати прак-
тично на всіх інших стейкхолдерів, а також своєю діяльністю можуть 
активізувати або нейтралізувати функціонування деяких з них.

Населення більшою мірою представлено як споживач результатів 
територіального розвитку, що може частково контролювати цей про-
цес і вносити в нього свої пропозиції та корективи.

Громадські організації досить часто виступають своєрідним по-
середником, що збалансовує взаємодію між органами місцевого 
самоврядування та бізнесовими структурами, шляхом проведення 
спільної діяльності з тих чи інших проблем. До них можна віднести 
акціонерів, членів органів управління, персонал, фінансових агентів, 
клієнтів, територіальні громади, суспільство в цілому тощо.

Слід зазначити, що забезпечення конструктивних комунікацій не-
залежних зацікавлених сторін дозволяє сформувати інформаційний 
базис стійкого розвитку території, при цьому ключовим контрагентом 
ефективної взаємодії стейкхолдерів виступає територіальна громада.

Необхідно також акцентувати увагу, що з процесами децентралі-
зації в Україні з’явилися спеціальні інституції, які залучаються до пи-
тань координації локального розвитку територій: Агенції регіональ-
ного/сталого розвитку, інкубатори підприємництва, консультаційні 
центри, технологічні парки, центри обслуговування інвесторів тощо.

Наступним етапом аналізу рівня взаємодії стейкхолдерів є визна-
чення причин та основних драйверів їх залучення. В цьому контексті 
стало можливим формування територіальної та галузевої групи стейк- 
холдерів та відповідно обґрунтування їх інтересів в рамках терито-
ріального розвитку. Так, суб’єктами, які належать до територіальної 
групи стейкхолдерів, є органи місцевого самоврядування, громад-
ські організації, громади та населення регіону. Галузеву групу стейк- 
холдерів формують переважно бізнес-структури, наукове співтова-
риство, соціальні підприємці. Варто зауважити, що від того, наскіль-
ки тісно співпрацюють між собою представлені групи стейкхолдерів, 
залежить рівень взаємодії стейкхолдерів. У цьому контексті можна 
визначити три типи взаємозв’язків між зацікавленими сторонами, які 
характеризують рівень взаємодії між ними [1, с. 266]: 

 � конфлікт (низький рівень взаємодії);
 � необхідність пошуку спільних інтересів (середній рівень взаємодії);
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 � єдність (високий рівень взаємодії). 
Слід зазначити, що дисбаланс інтересів стейкхолдерів виступає 

передумовою гальмування територіального розвитку в країні. Тому 
в цьому контексті актуалізуються питання управління конфліктами 
з використанням досвіду країн Європейського Союзу.

Крім того, в умовах важливості здобуття сучасними керівниками 
і фахівцями актуальних знань і навичок у сфері управління конфлік-
тами, в першу чергу за допомогою підходів альтернативного вирі-
шення спорів, особливої популярності набуває медіація. Країни Єв-
росоюзу мають значний досвід у застосуванні медіації при вирішенні 
спорів у різних сферах суспільного життя, і їхній досвід є дуже корис-
ним для вітчизняних юристів, бізнесменів, керівників.

Наступним етапом запропонованого підходу є виявлення та зістав-
лення інтересів галузевих та територіальних груп стейкхолдерів, який 
передбачає за допомогою експертного оцінювання виявлення рівня 
взаємодії стейкхолдерів. Що стосується іншого блоку даного методич-
ного підходу – оцінки рівня ефективності реалізованих програм регіо-
нального розвитку, то слід зазначити, що кожна країна має у наявності 
свої специфічні підходи до формування системи оцінювання управлін-
ської діяльності в сфері регіонального розвитку, зокрема відповідних 
програмних документів. Так, у Канаді для оцінювання реалізованих 
програм територіального розвитку використовують наступні критерії: 
релевантність програми (відповідність потребам та пріоритетам регі-
онального розвитку); рівень впровадження (чітко сформульована та 
обґрунтована успішність реалізації програми); результативність витрат 
(співвіднесення результатів програми з проголошеними цілями). 

У Польщі для оцінки програм розвитку використовується не тільки 
статистична інформація про соціально-економічний розвиток терито-
рії, але й дані моніторингу реалізації цілей програми та дослідження 
експертів стосовно попередніх результатів реалізації програми. При 
цьому передбачається поетапна оцінка: збір інформації та даних; ана-
ліз інформації та даних; складання звітів; оцінювання результатів (по-
рівняння з прогнозованими показниками); визначення відхилень; ана-
ліз причин відхилень; планові коригувальні заходи [1, с. 267].

У цілому, відповідно до практики країн Європейського Союзу для 
аналізу ефективності програм територіального розвитку використо-
вуються декілька етапів оцінювання: попереднє (для оцінки стартової 
позиції програми: яким чином її реалізація може вплинути на стан ці-
льових груп і покращити загальну ситуацію в регіоні); проміжне (для 
пошуку відповіді на питання правильності визначення стратегічних 

цілей, заходів щодо їх реалізації); завершальне (здійснюється по за-
вершенні реалізації програми й тому спрямоване на оцінку її довго-
тривалого впливу на стан цільових груп).

Узагальнюючи досвід зарубіжних країн щодо моніторингу та оці-
нювання результативності програм регіонального розвитку та вра-
ховуючи початковий етап структурування програмних документів 
в Україні, можна виокремити важливі етапи цього процесу: визначен-
ня обсягу ресурсів, які було використано для реалізації програми; ви-
значення кількісних та якісних результатів програм; співвідношення 
витрат на програму та результатів реалізації програми; зіставлення 
результатів реалізації програми з її цілями та завданнями; зіставлен-
ня результатів реалізації програми з існуючими проблемами.

Слід зазначити, що Агентства регіонального розвитку мають бути 
зацікавленні в здійсненні оцінки програм, що їх реалізують на певній 
території, оскільки лише використовуючи її результати, можна пре-
тендувати в наступному періоді на збільшення фінансування урядом.

Високий рівень ефективності реалізованих програм регіонального 
розвитку передбачає максимально можливе вирішення проблем розвит-
ку територій шляхом досягнення сформульованих на початку програми 
цілей при мінімальних витратах та оптимальному використанні ресурсів.

Останнім етапом запропонованого методичного підходу є визна-
чення ефективності взаємодії стейкхолдерів за допомогою методу 
нечітких множин. Параметри нечіткої системи оцінки ефективності 
взаємодії стейкхолдерів (таблиця 2.4.1), дозволяють окреслити входи 
та виходи, представити функції приналежності для нечітких змінних 
та виявити правила роботи системи.

Слід зазначити, що цей підхід було застосовано на регіонально-
му рівні в рамках дослідження територіального розвитку Харківської 
області. Було виявлено наступне: з одного боку між стейкхолдерами 
існує єдність інтересів та спостерігається пошук спільних інтересів, 
з іншого боку спостерігається висока результативність реалізованих 
програм регіонального розвитку, це все вказує на формування синер-
гетичного ефекту від їх взаємодії, що у довгостроковій перспективі 
сприятиме підвищенню рівня територіального розвитку та забезпе-
ченню його стійкості. Завдяки використанню запропонованого під-
ходу стає можливою реалізація регіональної політики з урахуванням 
інтересів ключових стейкхолдерів та консолідації їх зусиль, що дозво-
лить групувати нові сфери управління в масштабі розвитку територій 
[1, с. 270].
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Таблиця 2.4.1. Параметри нечіткої системи оцінювання 
ефективності взаємодії стейкхолдерів [1, с. 269]

Параметри Пояснення

Вхідні змінні

Лінгвістична змінна Терми
оцінювання

Універсаль-
на множина

Рівень взаємодії 
стейкхолдерів
(ІП)

Низький рівень 
взаємодії (Н)
Середній рівень 
взаємодії (С)
Високий рівень 
взаємодії (В)

[0–0,4;
0,41–0,7;
0,71–1]

Рівень ефективнос-
ті впровадження 
регіональних про-
грам розвитку (З)

І рівень
ІІ рівень
ІІІ рівень
ІV рівень
V рівень

[0–0,25;
0,25–0,5;
0,5–0,58;
0,58–0,86;
0,86–1]

Вихідні змінні Ефективність взаємодії 
між стейкхолдерами (Я)

Ефективна
Неефективна

[0–0,5;
0,51–1]

Тип функції
приналежності

gaussmf (гауссовська форма) – для вхідних параметрів;
trimf (трапецієвидна форма) – для вихідних параметрів

Нечітка база знань Результати експертного оцінювання
Правила бази знань Правила типу «mamdani»
Метод дефазифікації Метод центра тяжіння

Вікно графічного інтер-
фейсу програми Fuzzy 
Logic Toolbox з внесеними 
даними

Таким чином, за результатам дослідження було зроблено висно-
вок, що важливим стратегічним інструментом забезпечення стійкого 
розвитку територій є аналіз ефективності взаємодії стейкхолдерів. 
Саме визначення ключових стейкхолдерів та оцінювання рівня їх ін-
тересу до вирішення існуючих проблем у регіоні дозволяє спрогно-
зувати можливий їх вплив на територіальний та галузевий розвиток. 
Тому розроблений методичний підхід є ефективним інструментом 
аналізу рівня взаємодії стейкхолдерів з урахуванням ступеню реа-
лізованості програм регіонального розвитку. Подальший розвиток 
впровадження даного підходу в контексті розробки прикладних ас-
пектів удосконалення процесу управління інтересами зацікавлених 
сторін має поліпшити бізнес середовище регіону, підвищити рівень 

соціального капіталу, знизити та мінімізувати ризики в управлінських 
рішеннях, виявити нові можливості для розвитку територій. 

Визначення пріоритетів у реалізації цілей сталого розвитку 
території на основі узгодження інтересів стейкхолдерів

Значним аспектом у становленні та розвитку території є форму-
вання бачення її майбутнього із рівним доступом до послуг, високою 
якістю життя та комфортними і безпечними умовами проживання. 
З цієї точки зору важливим є відповідність такого бачення цілям стій-
кого розвитку.

Цілі стійкого розвитку – це 17 цілей, які визначають кількісні цілі 
в соціальних, економічних та екологічних аспектах сталого розвит-
ку – і все це має бути досягнуто до 2030 року відповідно до Порядку 
денного сталого розвитку до 2030 року, про який домовилися глави 
держав та урядів у вересні 2015 року [5]:

1. Подолання бідності.
2. Подолання голоду, досягнення продовольчої безпеки, поліпшен-

ня харчування і сприяння сталому розвитку сільського господарства.
3. Забезпечення здорового способу життя та сприяння благопо-

луччю для всіх у будь-якому віці.
4. Забезпечення всеохоплюючої і справедливої якісної освіти та 

заохочення можливості навчання впродовж усього життя для всіх.
5. Забезпечення гендерної рівності, розширення прав і можли-

востей усіх жінок та дівчат.
6. Забезпечення доступності та сталого управління водними ре-

сурсами та санітарією.
7. Забезпечення доступу до недорогих, надійних, стійких і су-

часних джерел енергії для всіх.
8. Сприяння поступальному, всеохоплюючому та сталому еко-

номічному зростанню, повній і продуктивній зайнятості та гідній пра-
ці для всіх.

9. Створення стійкої інфраструктури, сприяння всеохоплюючій 
і сталій індустріалізації та інноваціям.

10. Скорочення нерівності.
11. Забезпечення відкритості, безпеки, життєстійкості й еколо-

гічної стійкості міст, інших населених пунктів.
12. Забезпечення переходу до раціональних моделей споживан-

ня і виробництва.
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13. Вжиття невідкладних заходів щодо боротьби зі зміною кліма-
ту та його наслідками.

14. Збереження та раціональне використання океанів, морів 
і морських ресурсів в інтересах сталого розвитку.

15. Захист та відновлення екосистем суші та сприяння їх раціо-
нальному використанню, раціональне лісокористування, боротьба 
з опустелюванням, припинення і повернення назад (розвертання) про-
цесу деградації земель та зупинка процесу втрати біорізноманіття.

16. Сприяння побудові миролюбного и відкритого суспільства 
в інтересах сталого розвитку, забезпечення доступу до правосуддя 
для всіх і створення ефективних, підзвітних та заснованих на широкій 
участі інституцій на всіх рівнях.

17. Зміцнення засобів здійснення й активізація роботи в рамках 
глобального партнерства в інтересах сталого розвитку.

169 завдань супроводжують 17 цілей та визначають кількісні та 
якісні цілі на наступні 15 років. Ці цілі мають «глобальний характер і є за-
гальноприйнятними з урахуванням різних національних реалій, можли-
востей та рівнів розвитку, а також з урахуванням національної політики 
та пріоритетів» [10]. Цілі є універсальними для застосування в розвине-
них країнах та в тих, що розвиваються. Очікується, що уряди на їх основі 
формуватимуть національні плани дій, політик та ініціатив, що відобра-
жатимуть різні реалії та можливості, які є характерними для цих країн.

Україна, як і інші країни-члени ООН, приєдналася до глобального 
процесу забезпечення сталого розвитку. Для встановлення стратегiч-
них рамок нацiонального розвитку України на перiод до 2030 року на 
засадах принципу «Нiкого не залишити осторонь» було започаткова-
но інклюзивний процес адаптації Цілей сталого розвитку.

Кожну глобальну ціль було розглянуто з урахуванням специфіки 
національного розвитку. Протягом 2016-го року в Україні було про-
ведено низку національних (4) та регіональних (10) консультацій. За 
результатами консультацій можна зробити висновок, що національні 
ЦСР слугуватимуть основою для інтеграції зусиль, спрямованих на 
забезпечення економічного зростання, соціальної справедливості та 
раціонального природокористування.

До процесу визначення національних ЦСР долучилося понад 
800 фахівців за напрямами, що відповідають тематичним сферам 
ЦСР, урядовці, управлінці, спеціалісти установ ООН, дипломати, на-
уковці, економісти, демографи, медичні працівники, епідеміологи, 
екологи, освітяни, журналісти, підприємці, лідери недержавних орга-
нізацій та інші представники громадянського суспільства [5].

Кожна глобальна ціль була переглянута, беручи до уваги специфі-
ку національного розвитку. Результатом цієї роботи стала національ-
на система, яка складається із 86 завдань національного розвитку. 
Національні завдання, індикатори для моніторингу виконання за-
вдань та цільові орієнтири для досягнення до 2030 року відображено 
в Національній доповіді «Цілі сталого розвитку: Україна» [2].

Створена національна система завдань та показників Цілей ста-
лого розвитку забезпечує міцну основу для подальшого комплексно-
го моніторингу країни. Загалом, 17 цілей та 86 національних завдань 
інкорпоровані у 145 нормативно-правових актів Уряду, на реалізацію 
цілей і завдань спрямовано 1052 завдання та 3465 заходів, закріпле-
них у цих актах [6].

30 вересня 2019 року Президент України видав Указ «Про Цілі ста-
лого розвитку України на період до 2030 року», в якому підтримав за-
безпечення досягнення глобальних цілей сталого розвитку та результа-
тів їх адаптації з урахуванням специфіки розвитку України, викладених 
у Національній доповіді «Цілі сталого розвитку: Україна» [4]. 

У зв’язку з цим Кабінету міністрів доручено залучити фахівців 
у різних сферах діяльності і проаналізувати прогнозні і програмні до-
кументи з урахуванням Цілей сталого розвитку України на період до 
2030 року та за результатами такого аналізу у разі необхідності вжити 
заходів щодо їх удосконалення. Національній академії наук України, 
Національній академії аграрних наук, академії медичних наук, ака-
демії педагогічних наук, академії правових наук і академії мистецтв 
рекомендовано враховувати Цілі сталого розвитку України на період 
до 2030 року під час визначення напрямів наукових досліджень [6].

Хоча ЦСР є глобальними, їх досягнення залежатиме від здатності 
громадян зробити їх реальністю на місцевому рівні. Всі ЦСР мають цілі, 
безпосередньо пов’язані з обов’язками місцевого та регіонального са-
моврядування, зокрема до їх ролі у наданні основних послуг [13]. 

Місцеві органи влади та громади несуть відповідальність за ре-
алізацію цілей у місцевому масштабі, визнаючи, зокрема, взаємоза-
лежні відносини між міськими, неміськими та сільськими районами. 
Багато критичних завдань реалізації Порядку денного ЦСР сильно за-
лежатимуть від місцевого планування та надання послуг, громади та 
місцевого керівництва, а також від рівня координації з діяльністю ін-
ших органів публічної влади [10, 13]. Підхід «знизу вгору» може бути 
успішним для руху у напрямі стійкого розвитку через безпосередній 
контакт з громадами, які інформуватимуться про політичні рішення 
на національному рівні. Міста будуть особливо важливі для цього 
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процесу. За прогнозами, до 2050 року кількість міського населення 
у світі зросте на 2,5 млрд осіб, понад 70% усього світу проживатимуть 
у містах, при цьому приблизно 90% зростання очікується в регіонах 
Азії та Африки, що розвиваються. Міста є місцем світового спожи-
вання та виробництва. Очікується, що внесок міст у глобальний обсяг 
виробництва зросте до трьох чвертей у 2050 р. Залучення уваги, ін-
вестицій та інновацій до міст наблизить світ до ЦСР [13].

Національні та субнаціональні уряди, організації громадянського 
суспільства, приватний сектор, наукові кола та окремі громадяни по-
винні брати участь у здійсненні та моніторингу ЦСР.

Кампанії з підвищення обізнаності повинні проводитися як на на-
ціональному, так і на субнаціональному рівнях, мобілізуючи та буду-
ючи партнерські стосунки з різними місцевими зацікавленими сторо-
нами, об’єднуючи всі сектори суспільства, активізуючи їхню участь та 
забезпечуючи охоплення різноманітності (залучення знань, легітим- 
ності, участі та підвищення ефективності від місцевих жителів усіх 
культур, статей та походження).

Місцеві органи влади, як найближчий до рівня управління уряд, 
мають відповідні можливості для підвищення обізнаності про важли-
вість ЦСР та їх значення для місцевих громад. Субнаціональні уря-
ди заповнюють розрив між центральними урядами та громадами 
і повинні відігравати важливу роль у сприянні залученню організа-
цій громадянського суспільства, приватного сектору (мікро, малі та 
середні підприємства), наукових кіл та інших громадських організа-
цій. Місцево обрані лідери, зокрема, мають демократичний мандат 
керувати місцевим розвитком і можуть ними бути притягуються до 
відповідальності громадянами, якщо вони цього не роблять [13, с. 9].

Така демократична підзвітність є потужним інструментом для 
досягнення ЦСР на місцевому рівні.

Діяльність щодо підвищення обізнаності повинна бути спрямо-
вана на збільшення залучення громадян та місцевих громад з метою 
пропаганди їхнього почуття належності до Порядку денного та їх уча-
сті у досягненні ЦСР на місцевому рівні.

Але підвищення обізнаності полягає не лише в тому, щоб повідо-
мити громадянам про існування ЦСР. Йдеться також про надання їм 
можливості брати участь у досягненні ЦСР у їх повсякденному житті. 
Слід підтримати органи місцевого самоврядування у визнанні Поряд-
ку денного на 2030 рік як основи дій та створити механізми, що за-
безпечують участь громадян та відповідальність інституцій.

Паралельно з інформаційно-пропагандистською роботою міс-
цеві органи влади повинні готуватися до впровадження ЦСР у своїх 
громадах [13, с. 25], а саме:

1. провести оцінку потреб для визначення пріоритетів та лока-
лізації ЦСР;

2. залучити стейкхолдерів до спільного управління для встанов-
лення спільних пріоритетів;

3. узгодити місцеві та регіональні плани з ЦСР;
4. мобілізувати місцеві ресурси;
5. нарощувати потенціал для ефективного керівництва ЦСР на 

місцевому рівні;
6. сприяти спільній відповідальності за впровадження страте-

гічних проектів;
7. брати участь у співпраці, розвивати колаборацію.
Місцеві органи влади повинні робити вибір та визначати пріори-

тети тих цілей та завдань, які найкраще відповідають їх конкретним 
контекстам та потребам.

Впровадження ЦСР має відповідати місцевим та регіональним 
потребам та пріоритетам, бути узгодженим та доповнювати націо-
нальних стратегій.

Роль різних рівнів управління у реалізації ЦСР залежить від полі-
тичної та інституційної бази країни. Кожен рівень управління повинен 
мати спроможність визначати власні пріоритети відповідно до своїх 
правових зон відповідальності та реалізовувати їх за допомогою міс-
цевих та регіональних планів та галузевої політики [13, с. 25].

З метою встановлення місцевих пріоритетів слід переглянути іс-
нуючі місцеві та регіональні програми з метою виявлення основних 
потреб, пріоритетів, прогалин та міжгалузевих зв’язків території та їх 
взаємозв’язку із ЦСР та національними пріоритетами.

Дуже важливо, щоб місцеві органи влади забезпечували відповід-
ність, пріоритетів в рамках ЦСР інтересам різних рівнів управління та 
місцевих зацікавлених сторін, включаючи меншини та вразливі групи.

Створення робочих груп або цільових груп ЦСР є одним із перс- 
пективних способів зв’язку державних органів влади з органами міс-
цевого самоврядування. 

Державні органи влади повинні мобілізувати та залучити місцеві 
та регіональні установи та зацікавлені сторони до діалогу щодо пріо-
ритетів, які мають бути вирішені ЦСР. Щоб це стало можливим, слід 
активувати такі механізми управління [13, с. 26]:
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 � багаторівневі платформи управління, які повинні забезпечу-
вати узгодженість між галузевими пріоритетами національних депар-
таментів та місцевими та регіональними органами влади;

 � міжрегіональну співпрацю, включаючи транскордонну спів- 
працю, де це доречно, повинна використовуватися органами місцево-
го самоврядування для спільної оцінки своїх потреб, визначення своїх 
пріоритетів ЦСР та розробки програм та планів на територіальному 
рівні. Місцеві та регіональні органи влади повинні співпрацювати, щоб 
гарантувати більш інтегрований та ефективний підхід до територіаль-
ного розвитку шляхом співпраці у наданні послуг, інфраструктурі та, де 
це можливо, шляхом об’єднання ресурсів та потужностей;

 � взаємонавчання та робота в команді можуть бути ефективним 
способом покращення надання послуг, зміни робочих методологій та 
сприяння проблемному навчанню. Для місцевих та регіональних ор-
ганів влади з подібним походженням навчання з боку однолітків є ме-
ханізмом заохочення один одного та поліпшення процесу прийняття 
політичних та технічних рішень та ефективності.

Багатосторонні механізми, як офіційні, так і неформальні, повинні 
забезпечувати участь організацій громадянського суспільства, приватних 
компаній та наукових кіл. Такими механізмами мають бути: доступність 
для всіх верств суспільства, збалансованість (щоб жодна група не доміну-
вала над іншим) і прозорість. Коли кожен має шанс взяти участь у диску-
сії зі своїми думками, інформацією та досвідом, процес набуває легітим- 
ності, але процес прийняття рішень повинен бути прозорим та широко 
інформуватися, щоб забезпечити підзвітність та збереження довіри.

По можливості, для визначення пріоритетів ЦСР слід використо-
вувати існуючі механізми участі, а не спеціальні процеси. Постійні 
інституційні механізми дозволяють з часом зміцнювати потенціал 
представників громадянського суспільства та розвивати довірчі від-
носини підтримки та співпраці.

Місцеві та регіональні уряди повинні відігравати провідну роль 
у багатосторонніх механізмах, поважаючи незалежність неурядових 
суб’єктів. Ця роль може включати: забезпечення мінімальної інфра-
структури, встановлення порядку денного, пропонування конкретних 
тем, розповсюдження відповідних матеріалів або навіть призначення 
грантів на певні заходи.

Стратегії впровадження ЦСР можуть бути визначені або за до-
помогою спеціальних планів ЦСР, або шляхом узгодження поточних 
місцевих або регіональних планів розвитку з цілями, завданнями та 
показниками Порядку денного 2030 року.

Місцеві та регіональні плани повинні забезпечувати всебічне ба-
чення території та визначати стратегії, засновані на інтегрованому та 
багатовимірному підході до інклюзивного та сталого розвитку. Їх слід 
визначати, впроваджувати та контролювати із залученням основних 
територіальних зацікавлених сторін у процесі управління.

Ці плани повинні включати [13, с. 28]:
 � базову діагностику соціально-економічного та екологічного 

контексту;
 � місцеві чи регіональні пріоритети;
 � спільні цілі;
 � узгодженість із національними (та регіональними) планами на 

основі ЦСР;
 � стратегічні проекти;
 � бюджетну та фінансову стратегії;
 � графік реалізації;
 � механізми спільного управління;
 � інструменти моніторингу та оцінки, включаючи набір місце-

вих та регіональних показників, узгоджених з показниками, встанов-
леними у Порядку денному на 2030 рік.

В умовах обмежених ресурсів місцеві бюджети повинні ефектив-
но узгоджуватися з пріоритетами, визначеними та встановленими 
у місцевих або регіональних планах розвитку. Це передбачає розпо-
діл або перерозподіл наявних ресурсів для задоволення пріоритетів, 
узгоджених із ЦСР.

Важливо також вдосконалити управлінські навички та потенціал 
в установах, щоб забезпечити більш ефективне використання наявних 
ресурсів. Сюди входить вдосконалення організаційних схем, управлін-
ня податками, бюджетування (включаючи бюджетування за участю), 
державне управління закупівель, прозорості та боротьби з шахрай-
ством та корупцією, а також надання нових та вдосконалених навичок 
співробітникам місцевих та регіональних органів влади за допомогою 
ініціатив щодо розбудови спроможності у таких різноманітних сферах, 
як управління державним боргом та доступ до приватних позик.

Також необхідні нові партнерські відносини для мобілізації ре-
сурсів та досвіду шляхом співпраці з приватним сектором (через 
державно-приватне партнерство), громадами (через державно-при-
ватно-особистісне партнерство) та університетами і дослідницькими 
центрами. Не слід нехтувати альтернативними каналами фінансуван-
ня: наприклад, краудфандингом, за допомогою якого залучаються 
кошти за рахунок невеликих внесків від різних осіб та організацій.
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Місцеві та регіональні уряди також повинні розглянути можли-
вість спільної роботи щодо об’єднання своїх послуг. Або через не-
формальні механізми (наприклад, спільну стратегію муніципалітетів 
чи регіонів щодо залучення нових бізнесу), або через більш склад-
ні інституційні форми співпраці (спеціальні асоціації, консорціуми 
тощо); така міжмуніципальна співпраця може звільнити додаткові 
ресурси, використовуючи економічні переваги економії від масшта-
бу [13, с. 30].

Нестача ресурсів та потужностей особливо відбивається на роз-
витку багатьох невеликих та малих міст, окремих селищних громад. 
З цієї причини регіони та органи місцевого самоврядування відігра-
ють важливу роль у збільшенні послуг, наданні технічної та фінансо-
вої підтримки в рамках механізмів територіальної співпраці. 

Реалізація стратегічних проектів та досягнення ЦСР на місцевому 
рівні вимагають належної інфраструктури та обладнання, доступу до 
технологій та інновацій, а також кваліфікованих людських ресурсів.

Нарощування потенціалу має вирішальне значення для транс- 
формації людського, наукового, технологічного, організаційного та 
інституційного розвитку територіального потенціалу. осягнення ЦСР 
вимагає розширення можливостей окремих людей, керівників, орга-
нізацій та суспільств.

Нарощування ендогенного потенціалу в органах місцевого та регіо-
нального самоврядування необхідно для створення інституцій, аналізу 
політики та управління розвитком, включаючи оцінку альтернативних 
варіантів. Такі дії покращать здатність акторів реагувати на довгостро-
кові виклики, а не концентруватись лише на негайних проблемах. Для 
цього потрібно розвивати специфічні знання та навички для більш 
ефективного виконання завдань, а також змінити настрої громадян.

Реалізація стратегічних проектів, включених до планів на основі 
ЦСР (або узгоджених планів), повинна сприяти повному залученню та 
участі місцевих зацікавлених сторін (НУО, приватного сектору, громад-
ських організацій, дослідницьких організацій, наукових кіл та окремих 
громадян). Цей підхід, що стосується багатьох зацікавлених сторін, по-
винен створити відповідальність та відповідальність між усіма суб’єк-
тами та служити для ефективної мобілізації та перерозподілу ресурсів. 
Протягом останнього десятиліття внутрішні ресурси були найбільшим 
джерелом фінансування розвитку, приватний сектор та наукові кола 
мають значний потенціал для мобілізації не лише фінансових ресурсів, 
але й технологій, інновацій та талантів для сталого розвитку [13, с. 33]. 
Хоча зацікавлені сторони мають різні інтереси, очікування та порядок 

денний та відіграють різні ролі, вони мають спільну мету у сталому 
та інклюзивному розвитку своїх територій. Їх внесок на різних етапах 
(визначення, фінансування, впровадження, моніторинг та оцінка) слід 
визначати відповідно до їхніх можливостей та ресурсів (технічні, тех-
нологічні та фінансові ресурси, навички, засновані на знаннях, та інно-
вації). Для того, щоб місцеві та регіональні плани точно відображали 
місцеві потреби, державні установи повинні сприяти залученню грома-
дян, особливо найбільш вразливих груп, за допомогою механізмів, що 
сприяють їх участі. Коли громадяни беруть участь у стадії планування 
плану або проекту, вони, як правило, більше хочуть брати участь у ста-
діях впровадження та моніторингу.

Відігравати вирішальну роль у розвитку може також діаспора, 
оскільки грошові перекази слугують потужним фінансовим інстру-
ментом для реалізації проектів, пов’язаних із ЦСР, на місцевому рівні, 
особливо у сферах житла, охорони здоров’я та освіти. Крім того, діа-
спора може сприяти торгівлі, технологіям та знанням, також важли-
вим для розвитку місцевих проектів. Використання грошових перека-
зів вимагає місцевого розуміння та прихильності до дій.

Партнери з питань співпраці у галузі розвитку можуть зіграти 
певну роль у реалізації ЦСР, підтримуючи національні реформи у на-
прямку політичної та фіскальної децентралізації, а також надаючи 
ресурси, знання, досвід, технології та інновації для зміцнення інститу-
ційних та операційних можливостей місцевих та регіональних органів 
влади. Місцеві та регіональні органи влади повинні мати можливість 
будувати прямі партнерські відносини з міжнародними та національ-
ними установами, а також іншими партнерами, такими як благодійні 
організації, неурядові організації та приватний сектор, для доступу 
до додаткових коштів. Міжнародне співтовариство сприяє змінам 
у здійсненні співпраці у галузі розвитку. Для того, щоб узгодити своє 
бачення та план розподілу ресурсів з пріоритетами ЦСР, партнерам із 
співпраці у галузі розвитку рекомендується вийти за межі критеріїв 
прийнятності країн та співпрацювати з місцевими та регіональними 
органами влади, де потреби є найбільшими, тим самим підвищуючи 
узгодженість політики. для сталого розвитку [13, с. 34]. 

Особливі зусилля слід докласти для узгодження місцевих та регі-
ональних планів з принципами ефективності співпраці у розвитку. Це 
означає вийти за межі підходу «допомоги» та побудувати нові парт-
нерські відносини для розвитку. Офіційна співпраця у галузі розвитку 
повинна базуватися на децентралізованій співпраці, НУО та благодій-
них установах через широкий спектр схем втручання.
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Децентралізоване партнерство у співпраці є оптимальним спосо-
бом побудови платформ для місцевих та регіональних органів влади 
для обміну знаннями та досвідом, надання технічної допомоги, зв’яз-
ку суспільств та створення обміну між громадянами, ОГС, приватним 
сектором та університетами [13, с. 34; 9].

Яким чином слід виділити пріоритетні для реалізації цілі і завдан-
ня із багатьох окреслених у Порядку денному до 2030 р.? Для цього 
співпраця зі стейкхолдерами має першочергове значення.

Цьогорічний Всесвітній економічний форум у Давосі проголосив 
нове гасло сталого розвитку: «Stakeholders for a Cohesive and Sustainable 
World» – «Зацікавлені сторони – за згуртований і сталий світ» [7]. 

Щоб зрозуміти, хто є зацікавленими сторонами для певної тери-
торії, необхідно спільно розподілити групи впливу за трьома виміра-
ми: соціальним, економічним і екологічним. При цьому слід узяти до 
уваги інтереси громадських організацій, які опікуються екологією, 
людьми з інвалідністю, ЛГБТ тощо. Кожній групі необхідно дати кон-
кретну назву. 

Візьмемо для прикладу класифікацію основних стейкхолдерів, 
наведених у посібнику з планування розвитку територіальних громад 
[3, с. 34-35] (таблиця 2.4.2).

Характер «основного бізнесу» кожного типу зацікавлених сто-
рін веде до зовсім різних пріоритетів, цінностей та властивостей. 
На додаток до цих загальних атрибутів, кожна зацікавлена сторона 
приносить різні ресурси, компетенції та прагнення, які потенційно – 
завдяки успішному партнерству – можуть бути об’єднані навколо 
спільного бачення [14, с. 25].

Завдяки широкій участі громади може бути створена реалістична 
та актуальна стратегія місцевого розвитку. Але у кожній з визначених 
груп зацікавлених сторін (державний сектор, приватний сектор, гро-
мадянське суспільство) треба виділити таких представників (осіб чи 
організацій), які можуть впливати на розвиток (планування та реалі-
зацію) або на яких питання місцевого розвитку впливають у першу 
чергу. Звичайно, бізнес є ключовим суб’єктом з кола зацікавлених 
сторін, основним рушієм економічного розвитку територій, але для 
країн з перехідною економікою (до яких належить і Україна) основну 
роль щодо перспектив місцевого економічного розвитку відіграють, 
як правило, підрозділи місцевої влади та створені нею агентства. Це 
зумовлено їхнім суттєвим впливом (як прямим, так і непрямим) на 
місцевий економічний розвиток.

Таблиця 2.4.2. Типовий перелік представників зацікавлених сторін 
у місцевому економічному розвитку [3, с. 34-35]

Сектор Стейкхолдери

Державний 
сектор (міс-
цева влада)

Обрані посадові особи
Органи місцевого самоврядування та їх структурні підрозділи 
Районні, обласні та загальнодержавні управління та агенції, які від-
повідають за планування та управління економічним розвитком та 
здійснюють регуляторні функції
Науково-дослідні установи, університети, коледж

Приватний 
сектор (бізнес)

Великі підприємства 
Малі, середні та дрібні підприємства, приватні підприємці 
Забудовники (промислове, комерційне та житлове будівництво) 
Банки, кредитні спілки та інші фінансові установи 
Торгово-промислові палати та інші бізнес-асоціації 
Агенції, ради та асоціації підприємців, посередники з підтримки та 
розвитку бізнесу (бізнес-центри, фонди розвитку підприємництва 
тощо)

Неурядові 
організації 
(громадянське 
суспільство)

Органи самоорганізації населення 
Громадські організації 
Місцеві школи та клуби 
Організації та асоціації, які представляють інтереси громади 
Організації та асоціації, які орієнтовані на питання місцевого еконо-
мічного розвитку 
Профспілки та інші професійні асоціації

Картографування зацікавлених сторін забезпечує систематичний 
підхід до ідентифікації всіх зацікавлених / цікавих сторін і починає 
допомагати розмежовувати ролі, яку кожна з них може відігравати 
стосовно нового проекту партнерства [14, с. 80].

Спочатку доступна інформація буде обмежена, і відображення 
потрібно буде коригувати, оскільки надходить більше інформації.

Пропонуємо для використання у практиці місцевого самовряду-
вання підхід мапування до визначення пріоритетних ЦСР з метою їх 
інтеграції до стратегії розвитку територій [14, с. 80].

Крок 1: Початкова розгортка
На першому етапі організації та приватні особи з різних сек-

тори ідентифікуються та наносяться у сітку, подібну до наведеної 
нижче, із зазначенням їх конкретних інтересів у відповідному полі  
(таблиця 2.4.3):
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Таблиця 2.4.3. Сітка стейкхолдерів  
територіальної громади [14, с. 80]

Стейкхолдер Впливає Відчуває вплив Ресурси Інструменти

С1

С2

.
..

Крок 2: Вплив проти відсотків
Розподіливши всі групи за категоріями, позначте їх на мапі за 

шкалою від 0 до 10 залежно від впливу, що його має така група на 
ваш бізнес, та інтересу, що його викликає ваш бізнес у цієї групи.

Ідеальні партнери матимуть як сильний вплив, так і високий інте-
рес до цілей партнерства.

Однак це рідко буває настільки чітким. Класифікуючи зацікавле-
ні сторони таким чином, можна визначити випадки (рис. 2.4.3), коли 
[14, с. 80]:

1) необхідне значне підвищення обізнаності, щоб перетворити 
зацікавлену сторону з високим впливом, але з низьким інтересом, на 
зацікавленого потенційного партнера або 

2) потрібно значний розвиток потенціалу, щоб перетворити за-
цікавлену сторону з високим інтересом, але з низьким впливом на 
більш сильного партнера.

Можна також узагальнити результати, представлені на попередніх 
двох матрицях у вигляді одного рисунку [7]: 4 квадранти у двох век-
торах: від тих, у кого найменший інтерес, до тих, у кого найбільший 
інтерес до вашого бізнесу. І від тих, хто має найменший вплив, до тих, 
хто має найбільший вплив на ваш бізнес. У нижньому лівому куті бу-
дуть ті, кого вам потрібно моніторити, і нижньому правому куті – ті, 
кого ви будете інформувати (рис. 2.4.4). 

У верхньому лівому інтереси тих, кого потрібно задовольнити, а в 
правому верхньому – ті, з якими вам потрібно тісно взаємодіяти та 
залучати до діалогу. Рис. 2.4.3. Матриця стейкхолдерів (побудовано за [14])
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Рис. 2.4.4. Мапа стейкхолдерів [7]

Крок 3: Ролі та ступінь залучення
Багато різних організацій та приватних осіб можуть грати роль 

у партнерському проекті, але не обов’язково як партнери. Це відо-
браження зацікавлених сторін починає окреслювати ролі / участь різ-
них зацікавлених сторін.

У міру розвитку партнерства та побудови відносин зацікавлені сто-
рони цілком можуть змінити свої ролі, серед яких можна виділити такі:

1. партнер;
2. контрагент;
3. інфлюенсер (той, хто впливає);
4. інвестор;
5. інформувальник;
6. постачальник знань;
7. регулятор;
8. бенефіціар;
9. інші.
За допомогою мапи легше аналізувати зацікавлені сторони – 

звідки вони, які потреби мають, з якої перспективи (міжнародної або 
місцевої) мислять, які цінності сповідують. До того ж, залучення яко-
мога більшої кількості внутрішніх та зовнішніх стейкхолдерів дозво-
лить виявити всі ризики та можливості розвитку.

Регулярний зворотній зв’язок та системні консультації вибудову-
ють конструктивні та довготривалі партнерські стосунки, гарантуючи 
успіх справі. Така комунікація сприяє формуванню довіри сторін одна 
до одної та усвідомленню важливості досягнення спільних результатів. 

Крок 4: Визначення пріоритетних напрямів (істотних питань) вза-
ємодії стейкхолдерів.

Скласти перелік актуальних напрямів для подальшої спільної ро-
боти допоможе мапа істотних питань (рис. 2.4.5), яка будується за 
аналогією до попередньої мапи зацікавлених сторін. Отже, мапування 
допоможе розташувати виявлені істотні питання по шкалі від міні-
мального до максимального інтересу зовнішніх стейкхолдерів та від 
мінімального до максимального впливу певної громади.

Рис. 2.4.5. Мапа істотних питань (побудовано за [7,14])

Таким чином, артикульовані пріоритетні питання ляжуть в основу 
стратегії сталого розвитку території, допоможуть виокремити спільні 
цінності та потреби внутрішніх та зовнішніх стейкхолдерів. Важливо, 
що при цьому будуть враховані інтереси всіх зацікавлених сторін, а не 
лише органів влади чи бізнесу. 

Висновки

Отже, встановлено, що ключову роль у досягненні регіонального 
розвитку займає процес взаємодії зі стейкхолдерами. Проте у процесі 
модернізації економіки та підвищення конкурентоспроможності краї- 
ни та окремих територій очевидним також є той факт, що діяльність 
учасників цього процесу не завжди здійснюється ефективно та взає-
моузгоджено. Причиною цього є певний дисбаланс інтересів зацікав-
лених сторін. Для узгодження інтересів стейкхолдерів пропонується 
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використовувати методичний підхід, що передбачає визначення 
ефективності взаємодії стейкхолдерів в контексті забезпечення стій-
кого територіального розвитку. Особливістю цього підходу є те, що 
визначення ефективності взаємодії стейкхолдерів відбувається з ви-
користанням методу нечітких множин на основі дворівневої оцінки: 
розрахунку рівня взаємодії стейкхолдерів та рівня ефективності реа-
лізованих програм регіонального розвитку.

Проте використання зазначеного підходу має базуватися на розу-
мінні відповідності досягнутих угод щодо майбутнього країни або ок-
ремої території цілям стійкого розвитку. Для інтеграції цілей сталого 
розвитку до стратегій розвитку територій необхідно: 

 � установити пріоритети стосовно 17 ЦСР на основі місцевого 
контексту, потреб та ресурсів;

 � визначити потреби шляхом аналізу існуючих планів та програм;
 � установити пріоритети за допомогою багаторівневих та бага-

тосторонніх механізмів, роблячи особливий акцент на міжрегіональ-
ному, міжміському та міжтериторіальному співробітництві з метою 
залучення якомога більшої кількості учасників;

 � визначити зв’язок і узгодити встановлені пріоритети з націо-
нальними стратегіями ЦСР;

 � адаптувати існуючі ініціативи і стратегії до ЦСР та їх завдань;
 � визначити дії та ресурси, необхідні для реалізації пріоритет-

них напрямків ЦСР;
 � скласти спеціальний план на основі ЦСР для своєї території 

або узгодити існуючі плани з ЦСР;
 � створити місцеві інституційні механізми та рамки управління 

для підтримки впровадження ЦСР;
 � мобілізувати місцеві та міжнародні людські, технічні та фі-

нансові ресурси через перерозподіл власних ресурсів, налагодження 
партнерських відносин з університетами та іншими зацікавленими 
сторонами, пошук альтернативних каналів фінансування, об’єднання 
та підвищення рівня послуг і розробку програм з розвитку;

 � залучити до впровадження всіх місцевих зацікавлених сторін 
для сприяння власності;

 � сприяти обміну найкращими практиками між громадами;
 � сприяти децентралізованій співпраці та ефективному співро-

бітництву в галузі розвитку;
 � визначити політичні виклики, що впливають на локалізацію 

ЦСР, та розробити рекомендації щодо їх подолання.

Особливе значення серед зазначених етапів має встановлення 
пріоритетів стосовно цілей сталого розвитку, для чого доцільно ви-
користовувати інструмент мапування стейкхолдерів, що взаємодіють 
в межах певної території, та формування матриці істотних питань.
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2.5. НАПРЯМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СОЦІАЛЬНОГО РОЗВИТКУ 
СІЛЬСЬКИХ ТЕРИТОРІЙ З УРАХУВАННЯМ ІНТЕРЕСІВ 

ЗАЦІКАВЛЕНИХ ОСІБ

Андреєва К. О., аспірант кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

У розділі систематизовано ключові підходи до трактування поня-
тійного апарату соціального розвитку сільських територій. Проведе-
но дослідження сучасного стану соціального розвитку села в Україні. 
Проаналізовано підходи до забезпечення соціального розвитку сіль-
ських територій з урахуванням інтересів зацікавлених осіб. Автором 
розглянуто напрями взаємодії ключових стейкхолдерів розвитку тру-
дового потенціалу сільського населення. Визначено основні напрями 
соціального розвитку сільських територій України з урахуванням ін-
тересів зацікавлених осіб.

Постановка проблеми

Інтегрований розвиток сільських територій та аграрного сектора 
є важливою складовою сталого розвитку розвинених країн світу. За-
гальносвітові тенденції останніх десятиліть демонструють зміщення 
акцентів державних стратегій у напрямі забезпечення сталого соці-
ально-економічного розвитку сільських територій. Це має прямий 
вплив на світову продовольчу безпеку, створення нових та збережен-
ня існуючих робочих місць, розвиток аграрних технологій та іннова-
цій, екологічні проблеми, а також забезпечення сприятливих умов 

для життя та розвитку людини. Щодо ситуації в Україні, то держава 
вже багато років реалізує концепцію аграрного розвитку, яке є більш 
обмеженою, ніж концепція сталого сільського розвитку. Крім того, 
аграрна концепція значно обмежує розвиток потенціалу українсько-
го села, не враховує інтереси більшості стейкхолдерів та не відповідає 
сучасним стратегіям розвитку сільських територій.

На світовому рівні важливість розвитку сільський територій задек- 
ларована Організацією Об’єднаних Націй у Цілях сталого розвитку до 
2030 року [32]. Зокрема, Ціль № 2 «Подолання голоду, досягнення про-
довольчої безпеки, поліпшення харчування і сприяння сталому розвит-
ку сільського господарства» передбачає збільшення інвестицій, в тому 
числі за рахунок посиленого міжнародного співробітництва, у сільську 
інфраструктуру, сільськогосподарські дослідження та розширені по-
слуги, розвиток технологій та генетичні банки рослинництва та тва-
ринництва з метою підвищення виробничого потенціалу сільського 
господарства у країнах, що розвиваються, зокрема найменш розвине-
них країнах. Ціль № 11 «Забезпечення відкритості, безпеки, життєстій-
кості й екологічної стійкості міст, інших населених пунктів» включає 
підтримку позитивних економічних, соціальних та екологічних зв’язків 
між міськими, приміськими та сільськими територіями шляхом поси-
лення національного та регіонального планування розвитку. 

У 2015 році після проголошення Глобальних цілей сталого роз-
витку ООН до 2030 року, вітчизняні експерти представили резуль-
тати їх адаптації з урахуванням специфіки розвитку України у На-
ціональній доповіді «Цілі сталого розвитку: Україна», які відповідно 
Цілям ООН, відзначають важливість розвитку сільських територій. 
У 2019 році це було закріплено Указом Президента України [2].

За даними Європейської комісії [29], сільські території склада-
ють від 44% до 80% кожної країни ЄС. Саме ці регіони забезпечують 
продовольчі та інші групи ресурсів, які сприяють створенню робо-
чих місць, зростанню та процвітанню добробуту населення, а також 
допомагають зберегти культурну спадщину. Для забезпечення комп-
лексного розвитку сільських територій було запроваджено Загальну 
сільськогосподарську політику ЄС, яка спрямована на забезпечен-
ня життєздатності сільських районів: зміцнення сільських ланцюгів 
створення вартості та місцевих виробничих мереж; підтримку під-
приємництва, молодих фермерів та жінок у сільському господарстві; 
соціальний розвиток села; збереження та захист природних ресурсів; 
стимулювання сільських інновацій та діджиталізацію.
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В Україні протягом багатьох років управління розвитком сіль-
ських територій мало переважно лише декларативний характер 
та обмежувалося агровиробництвом. Проте, відповідно до статті 
17 Угоди про Асоціацію між Україною та ЄС [3, 30], Україна має на-
міри забезпечувати розвиток села та аграрного сектора із урахуван-
ням інтересів зацікавлених осіб. З початком реформи децентралізації 
(2016 рік) сільським територіям приділяється більше уваги, зокрема, 
питання забезпечення соціально-економічного розвитку села набу-
ває особливого значення в умовах децентралізації влади, передачі 
органам місцевого самоврядування вагомої частини повноважень, 
а також ресурсів та відповідальності. Крім того, збільшується потреба 
управління взаємодією стейкхолдерів сільських територій.

Сьогодні визначення основних напрямів соціального розвитку 
сільських територій регіонів України з урахуванням інтересів заці-
кавлених осіб є актуальним напрямом соціально-економічних дослі-
джень українських вчених. Проблемам соціально-економічного роз-
витку сільських територій та особливості управління ним присвятили 
свої роботи І. Ф. Баланюк [28], О. М. Бородіна [7], О. Г. Булавка [9],  
І. В. Гончаренко [31], В. С. Дієсперов [12], А. В. Ключник [16], М. Й. Ма-
лік [20], В. Я. Месель-Веселяк [20], О. М. Могильний [19], П. Т. Саблук 
[22], В. К. Терещенко [25], О. В. Шебаніна [27], О. Г. Шпикуляк [20],  
О. В. Ходаківська [20] та ін.

Разом з тим, у сучасних умовах додаткового вивчення та деталі-
зації потребують особливості взаємодії стейкхолдерів сільських те-
риторій у межах, зокрема як складова сталого соціального розвитку 
села. Необхідність пошуку ефективних моделей розвитку та підтрим-
ки сільських територій визначено обмеженістю можливостей фінан-
сування з державного та регіонального бюджетів, наявністю значних 
розривів «місто-село» та значним відставанням у соціальній сфері. Це 
демонструє особливу актуальність досліджень за даним напрямом 
і потребу у нових рішеннях.

Теоретичні аспекти управління взаємодією стейкхолдерів 
соціального розвитку сільських територій

У межах дослідження управління взаємодією стейкхолдерів як 
складової соціального розвитку сільських територій доцільно при-
ділити увагу таким поняттям як «соціально-економічний розвиток», 
«соціальний розвиток», «село», «сільські території», «стейкхолдери» 
тощо. 

У проєкті Закону «Про засади адміністративно-територіально-
го устрою України» № 2804 від 24.01.2020 року [4], визначається, 
що до сільських населених пунктів відносяться селища та села. Село 
виступає одним з видів населених пунктів та є найменшою адміні-
стративно-територіальною одиницею в Україні. Щодо визначення 
поняття «село», то за своєю етимологією українське слово село похо-
дить від прасл. *selo («населене місце, двори, будівлі», «поле, земля»), 
яке вважається спорідненим з лат. solum («ґрунт») [14]. Також у ста-
рослов’янській мові слово село означає «поле». 

Селище є населеним пунктом, загальною чисельністю населення 
не менше ніж 5 тисяч жителів, утворення та розвиток якого пов’язані 
з розташуванням на його території підприємств, залізничних вузлів, 
гідротехнічних, інших споруд і об’єктів, та який має соціальну, кому-
нальну і транспортну інфраструктуру [4]. В свою чергу, село є населе-
ним пунктом, загальною чисельністю населення менше 5 тисяч жите-
лів, який має соціальну, комунальну і транспортну інфраструктуру [4].

Щодо поняття «сільські території», то єдиного підходу до його 
визначення не представлено. У законодавстві України (Закон «Про 
сільськогосподарську дорадчу діяльність» [1]) визначає поняття 
«сільська місцевість» як території, що знаходяться за межами міст і є 
переважно зонами сільськогосподарського виробництва та сільської 
забудови. Також сільська місцевість є адміністративною територією 
сіл, селищ, за винятком селищ міського типу.

Законодавчі акти ЄС тлумачать поняття «сільська місцевість» (те-
риторія) як територію, що розташована на значній відстані від ділової 
активності центрів і відчуває певні труднощі з одержанням її населен-
ням необхідного комплексу економічних і соціальних благ [1]. Тобто, 
згідно з наведеним визначенням за нормативами ЄС «сільську місце-
вість» та «сільську територію» можна розглядати як тотожні поняття.

У проекті Закону України «Про упорядкування сільської посе-
ленської мережі, поглиблення принципів місцевого самоврядування 
у сільській місцевості та сприяння деурбанізації народонаселення» [5] 
cільська місцевість розглядається у якості території, на якій розташо-
вані сільські поселення (села, селища), сільськогосподарські та інші 
угіддя, ліси, водоймища, об’єкти транспортної та іншої інфраструкту-
ри, що обслуговуються жителями сільських населених пунктів.

У роботі Ажаман І. А. [6] зазначено, що поняття «сільська міс-
цевість» представляє собою сукупність людей, територій та інших 
ресурсів суспільного ландшафту і малих населених пунктів за ме-
жами безпосередньої сфери економічної діяльності великих міських 
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центрів. В свою чергу, Барановський М. О. пропонує розглядати по-
няття «сільські території» з точки зору адміністративного, виробни-
чого, поселенського, територіального та комплексного підходів. На 
основі зазначених підходів, можна узагальнити поняття «сільські те-
риторії» як комплексне утворення, яке виконує різноманітні функції, 
включає території поза межами міських поселень, та території, які 
є базою для розвитку сільського господарства і поселення, сільський 
соціум та суб’єкти господарювання.

Малік М. Й. акцентує увагу на те, що це «історично сформована 
в історично визначених межах системна сукупність». У дослідженнях 
Юрчишина В. В. та Онищенко В. М. поняття «сільська територія» роз-
глядається з позиції багатофункціональності [20]. 

Таким чином, систематизуючи різні підходи до трактування по-
нять «сільської місцевості» та «сільської території», можна зазначити, 
що вони як в науково-економічній літературі, так і в нормативних ак-
тах не отримали чіткого розмежування, тобто виступають умовно то-
тожними. Відповідно, поняття «сільська територія» можна визначити 
як територію, яка розташована за межами міст і міських поселень, 
характеризується певними екологічними, матеріально-технічними, 
виробничими, природними, ресурсними, культурно-історичними 
й інші відмінностями, на якій розміщені об’єкти виробничого, со-
ціально-культурного, житлового призначення, інші об’єкти інфра-
структури та на якій проживають сільські жителі, здійснюють ви-
робничо-господарську діяльність сільські господарюючі суб’єкти та 
ведеться сільське промислове та цивільне будівництво.

У сучасній науковій літературі представлені різні підходи до трак-
тування поняття розвитку. Його розуміють як категорію діалектики, 
динамічний процес, дію, тип руху і зміни, ступінь освіченості, куль-
турності, розумової, духовної зрілості. У контексті розвитку сільських 
територій, поняття «розвиток» можна узагальнити як комплексний 
динамічний процес, спрямований рух, що призводить до зміни стану 
об’єкта. Відповідно, поняття «соціально-економічний розвиток» до-
цільно розглядати у якості складного та динамічного процесу, спря-
мованого на перетворення соціально-економічної системи (напри-
клад, сільської території) через сукупність кількісних та якісно нових 
змін в виробничій, інвестиційно-інноваційній, техніко-технологічній, 
економіко-правовій, соціально-культурній сферах життєдіяльності 
з метою поліпшення добробуту, покращення умов праці та задово-
лення соціально-культурних потреб суспільства [6].

Щодо поняття «соціальний розвиток», то більш доцільним висту-
пає визначення Гавриленко І. М., Мельник П. В., Недюхи М. П. [10]. 
Так, на їх думку, розвиток у загальному значенні – це вся сукупність 
економічних, соціальних, політичних і духовних процесів, наслідком 
яких є якісні перетворення в суспільстві. У вузькому значенні – це, 
насамперед, принципові зміни в соціальній сфері: суспільних відно-
синах, соціальній структурі, інституціях і процесах. Тобто – це якісні 
перетворення, що ведуть до зміни даного типу суспільства, основ со-
ціального порядку і соціальної системи в цілому [10].

Також соціальний розвиток можна визначити як сукупність від-
повідних концепцій і реальної практики, законодавства і політики 
сучасної держави щодо зміцнення і підвищення соціального добро-
буту населення або як складову соціального процесу. Вона вважає, 
що соціальний розвиток – це процес, під час якого визначаються 
та реалізуються соціальні програми в оптимальній послідовності та 
з найбільшим соціальним та економічним ефектом [6].

Однак, як би не різнилися підходи до визначення даної категорії, 
метою соціального розвитку у всіх країнах світу є поліпшення яко-
сті життя населення, що, у свою чергу, із врахуванням національних 
особливостей, дозволяє формувати суспільний розвиток конкретної 
держави [8].

Ще одним ключовим поняттям нашого дослідження виступають 
«стейкхолдери». Оскільки сучасні тенденції соціально-економічного 
вимагають ефективних моделей та механізмів управління з урахуван-
ням інтересів широкого кола зацікавлених сторін, доцільно розгляну-
ти стейкхолдерский підхід. Як зазначають автори [26], цей підхід було 
розгорнуто описано в книзі Е. Фрімана «Стратегічний менеджмент: 
стейкхолдерский підхід». Даний підхід розглядає стратегію розвит-
ку фірми з точки зору обліку інтересів зацікавлених осіб: організацій 
або індивідуумів, на яких впливає компанія і від яких вона залежить.

Крім того, стейкхолдерами вважаються всі особи або групи осіб, 
які є або можуть бути причетними до процесу функціонування ор-
ганізації як на місцевому, так і на глобальному рівнях. Тобто стейк- 
холдером є будь-яка особа або група осіб, що якимсь чином може 
впливати на діяльність підприємства / фірми / корпорації / установи /  
територіальної одиниці тощо або відчуває на собі вплив цієї діяльно-
сті, а також будь-яка особа або група осіб, що можуть бути корисни-
ми або зацікавленими в успіху діяльності та вдосконалення функціо-
нування установи (адміністративної одиниці) [26].
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Таким чином, підсумуємо, що соціальний розвиток сільських те-
риторій виступає комплексним процесом реалізації соціальних змін 
у суспільстві, зокрема соціальних перетворень сільських територій. 
Для забезпечення стійких результатів, управління соціальним розвит-
ком також має враховувати особливості взаємодії ключових зацікав-
лених осіб або стейкхолдерів.

Сучасний стан соціального розвитку  
сільських територій в Україні

Соціальний та економічний розвиток сільських територій досить 
складно виміряти, оскільки на нього впливає низка факторів. Можна 
виділити внутрішні та зовнішні фактори впливу. Внутрішні фактори 
залежать від діяльності місцевої влади, суб’єктів підприємницької 
діяльності, що діють на території. Зовнішні фактори безпосередньо 
не залежать від діяльності підприємців та місцевих управлінських 
структур, але вони мають прямий та / або опосередкований вплив на 
розвиток території. У той же час існує протиріччя у віднесенні певних 
факторів до груп впливу.

Стійкий соціальний розвиток регіону (території) можливий лише 
за умови збалансованих економічної, соціальної, політичної, право-
вої (ефективність структур громадянського суспільства та політич-
них інститутів, політична культура, система відносин між органами 
влади) та екологічного (асиміляційний потенціал регіону, особливості 
відтворення природних ресурсів, стан довкілля) груп факторів. Еко-
номічна складова включає ефективність відтворювальних процесів 
у регіоні (території), ступінь розвитку інфраструктури (ринкової та 
виробничої), просторову диференціацію території, залучення та про-
цеси глобалізації та економічної інтеграції суб’єктів. Соціокультурні 
фактори представлені соціально-економічним генотипом даного су-
спільства. Спираючись на систематизацію поглядів вчених та практи-
ків (зокрема, С. Воробйова та Ю. Бугая [33]) на фактори соціального 
та економічного розвитку сільських територій, можна запропонувати 
наступну класифікацію факторів впливу: зовнішні (регульовані та не-
регульовані) та внутрішні (рис. 2.5.1).

Розвиток сільських територій та сільського господарства є одним 
з ключових напрямів розвитку для України. Наявність значних обся-
гів земель сільськогосподарського призначення (близько 47 млн га –  
 
 

більше 75% від площі території України) [26], значна кількість актив-
ного населення сільських територій (близько 1/3 населення України 
(табл. 2.5.1)) та співпраця з бізнесом можуть надати необхідний сти-
мул для забезпечення сталого розвитку сільських територій.

За даними Міністерства розвитку економіки, торгівлі та сільсько-
го господарства України, індекси цін сільськогосподарської продукції 
у січні-листопаді 2018-2019 років склали 102,4 % (102,8 % продукція 
рослинництва та 101,1 % продукція тваринництва відповідно) [26].

Рис. 2.5.1. Фактори соціального  
та економічного розвитку сільських територій  

(складено автором за [26])

Слід зазначити, що в цілому по Україні значних змін в обсягах та 
структурі виробництва продукції сільськогосподарського сектору за 
2018-2019 роки не відбулося, основні показники (ціни, урожайність 
та посівні площі, поголів’я худоби, тощо) залишаються стабільними.
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Таблиця 2.5.1. Чисельність постійного населення сільських 
територій в Україні, (дані на 1 січня; тисяч осіб) [13]

2010 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Усього 45782,6 45245,9 42759,7 42590,9 42414,9 42216,8 41983,6

Сільське населення 14513,4 14164,9 13325,3 13244,7 13171,4 13084,6 12965,7

Частка сільського 
населення, % 31,7 31,3 31,2 31,1 31,1 31,0 30,9

Населення у віці 
16-59 років 29328,6 28372,5 26613,3 26317,4 25982,0 25641,3 25293,7

Сільське населення 
у віці 16 - 59 років 8584,9 8442,1 7911,9 7855,4 7792,1 7707,6 7605,9

Частка сільського 
населення у віці 
16 - 59 років, %

29,3 29,8 29,7 29,8 30,0 30,0 30,0

Щодо сільських територій: результативність господарювання ви-
значає демографічні, соціальні, економічні та екологічні проблеми. За 
даними досліджень Національного наукового центру «Інститут аграр-
ної економіки», демографічні, депопуляційні проблеми села погли-
блюються. Станом на 2019 р. сільське населення України становило 
12 896,5 тис. осіб, що становить 30,6% від загальної чисельності на-
селення країни. За період з 1991 р. по 2018 р. чисельність сільського 
населення зменшилася на 4 млн осіб, або на 23,5%, а кількість населе-
них пунктів із чисельністю населення понад 500 осіб – відповідно на 
9,6%. У роботі Дюк А. А. [13] зазначається, що основною причиною 
кризи демографічного стану на селі є активізація негативних проце-
сів: з одного боку – зростання смертності, розлучень, старіння насе-
лення, з іншого – зменшення народжуваності та шлюбності селян.

Розвиток сільських територій України має значну залежність від 
соціально-економічної результативності підприємств, які діють у сек-
торах сільського, рибного та лісового господарства. Це природний 
зв’язок, адже ці галузі територіально розміщені на селі, автоматич-
но стають ключовою сферою зайнятості селян. Незважаючи на різ-
ні демотиваційні чинники, загальну непривабливість сільськогоспо-
дарської зайнятості в Україні, галузь залишається однією з основних 
у використанні робочої сили (табл. 2.5.2). За період 2015–2019 рр. 
чисельність зайнятих у сільському, лісовому та рибному господарстві 
України становила близько 3 млн осіб [13]. 

Відносна сталість кількості зайнятих – підтвердження стабільнос-
ті розвитку, результатів підприємницького господарювання, які мали 
місце донедавна. Зокрема, сільськогосподарська діяльність із при-
родних причин акумулює відносно сталу чисельність робочої сили.

Таблиця 2.5.2. Динаміка зайнятості  
населення за основними видами економічної  

діяльності в Україні, 2015–2019 роки  
(побудовано автором за даними [13])

Кількість зайнятого населення, 
тис. осіб

Кількість найманих працівників, 
тис. осіб

2015 2016 2017 2018 2019 2015 2016 2017 2018 2019

Усього 18073,3 16443,2 16276,9 16156,4 16360,9 6078,0 5778,1 5713,9 5714,6 5808,6

С
іл

ьс
ьк

е,
 

лі
со

ве
 т

а 
ри

бн
е 
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сп

од
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ст
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3091,4 2870,6 2866,5 2860,7 2937,6 591,3 569,4 583,4 558,1 540,5

П
ро

м
ис

ло
ві

ст
ь

2898,2 2573,9 2494,8 2440,6 2426,0 2363,0 2241,4 2168,4 2142,6 2092,0

Бу
ді

вн
иц

тв
о

746,4 642,1 644,5 644,3 665,3 276,4 239,2 241,7 251,9 266,1

Вирішення проблем зайнятості є одним із важливих аспектів 
підвищення добробуту сільського населення, який досяжний у тому 
числі шляхом підтримки соціально-економічної результативності 
господарювання підприємств. Критерії досягнення соціально-еко-
номічної результативності господарювання сільськогосподарських 
підприємств залежать від загального розвитку економіки. Соціаль-
ний складник не на першому місці – бізнес мінімізує зайнятість, 
щоб оптимізувати витрати на робочу силу, що проявляється на  
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загальнодержавному і на регіональному рівні. На загальнодержавно-
му і регіональному рівні соціально-економічна результативність під-
приємницького господарювання в частині зайнятості та мотивації не 
задовольняє потреби сільського розвитку. Адже сільськогосподарські 
товаровиробники першочергово турбуються про власний підприєм-
ницький прибуток, хоча в останні роки по галузі спостерігається знач- 
не підвищення заробітних плат (табл. 2.5.3). 

Таблиця 2.5.3. Динаміка співвідношення середньомісячної 
заробітної плати працівників «сільських» галузей, 2014–2018 роки 

(побудовано автором за даними [13])

Кількість зайнятого населення, 
тис. осіб

2014 2015 2016 2017 2018

Середній рівень 3480 4195 5183 7104 8865

Сільське, лісове та рибне господарство 2556 3309 4195 6057 7557

Промисловість 3988 4789 5902 7631 9633

Будівництво 2860 3551 4731 6251 7845

Одна з причин цього – нестача робочої сили, зокрема і квалі-
фікованої, через обезлюднення сіл і відтік працівників на роботи за  
кордон.

Вітчизняні експерти у сфері соціально-економічного розвитку 
регіонів (Лупенко Ю. О., Малік М. Й., Булавка О. Г. та інші) у дослі-
дженні «Стратегічні напрями сталого розвитку сільських територій 
на період до 2030 року» [24] (рис. 2.5.2) зазначили, що «оплата праці 
в аграрній сфері є найнижчою серед галузей економіки, загострю-
ються проблеми бідності, залишається низьким рівень життя людей. 
У 2018 р. майже 49% домогосподарств у сільській місцевості мали 
середньодушові грошові доходи на місяць, які нижчі від фактичного 
прожиткового мінімуму. У структурі грошових доходів домогоспо-
дарств у сільській місцевості частка оплати праці становить 49,5%, 
тоді як більша частина сімейного бюджету (53,6%) у домогосподар-
ствах селян витрачається на продовольчі товари. Фактичний рівень 
душового споживання харчових продуктів порівняно з науково об-
ґрунтованими нормами становить у середньому 63%» [24].

Рис. 2.5.2. Стратегічні напрями сталого розвитку сільських 
територій на період до 2030 року [24]

Результати досліджень демонструють, що у соціально-економіч-
ній площині відбувається зростання рівня безробіття сільського насе-
лення, деградація соціального капіталу села, зменшення до критичної 
межі рівня та якості життя сільського населення. 

Ефектом впливу зазначених чинників виступають:
 � деградація соціальної інфраструктури села; 
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 � демографічна криза; 
 � наростання деструктивних соціальних настроїв на селі, тощо.

Таким чином, виконаний аналіз показує, що динамічний процес 
соціального та економічного розвитку сільських територій значною 
мірою обумовлюється узгодженістю інтересів і злагодженістю вза-
ємодії учасників системи «влада – населення сільських територій – 
бізнес-середовище – наука», тобто основних стейкхолдерів. Існує 
необхідність чіткого визначення й розмежування сфер впливу та від-
повідальності всіх стейкхолдерів розвитку сільських територій: сіль-
ських громад, агробізнесу та сільських підприємців, держави, науко-
вої сфери. Саме це потребує формування ефективного механізму їх 
взаємодії між собою задля забезпечення соціального розвитку сіла.

Дослідження сучасних моделей розвитку  
сільських територій в Україні та країнах світу

Механізми розвитку сільських територій в Україні мають певні 
протиріччя. З одного боку, вважається позитивним для цього розвитку 
формування територіальних механізмів управління сільськими тери-
торіями, укрупнення ресурсів та концентрація місцевих органів влади 
на конкретній проблемі розвитку регіону, а з іншого боку, такі механіз-
ми обмежують прагнення центральних органів влади втручатися у роз-
виток сільських територій та вирішувати проблеми місцевого характе-
ру. Виникає потреба у створенні на основі врахування міжнародного 
досвіду такого механізму, що сприятиме формуванню ефективного 
середовища для досягнення високих темпів сільського розвитку [11].

Незважаючи на позитивні зрушення, в сільському господарстві 
України існує ще багато невирішених проблем. Зокрема, на регіонально-
му рівні все ще зберігається тенденція щодо недооцінки ролі сільських 
територій у загальній структурі економіки областей України. Основним 
видом виробництва на сільських територіях залишається аграрне вироб-
ництво, але нерозвиненими є несільськогосподарські види діяльності. 
Це посилює кризові тенденції в розвитку сільських територій, активізує 
процеси міграції працездатного сільського населення до міст.

Виявлення сучасних тенденцій стану і функціонування сільських 
територій показало істотне розширення комплексу чинників (тобто 
не лише аграрних), умов, показників, індикаторів та критеріїв, що 
впливають на їх розвиток. В стратегічній моделі розвитку сільських 
територій існує спрощена модель взаємодії трьох чинників (економі-
ка-соціум-екологія), що відповідає загальним тенденціям та умовам 

розвитку. Багатофакторна модель розвитку сільських територій 
представлена на рис. 2.5.3.

Рис. 2.5.3. Багатофакторна модель розвитку сільських  
територій (побудовано автором на підставі [23])

Необхідність включення вказаних факторів у практику стратегіч-
ного управління сільськими територіями обумовлена тим, що невдачі 
й проблеми реалізації попередніх програмних документів спричинені 
невідповідністю існуючої структури вимогам і завданням концепції 
збалансованого розвитку, слабкою координованістю дій суб’єктів 
управління з реалізації стратегії на окремих територіях (особливо 
в частині узгодження цілей розвитку за економічними, соціальними 
та екологічними показниками).
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За висновками академіка НААН Ю. О. Лупенка, наразі в Україні 
сформувалися п’ять основних моделей розвитку сільських територій 
(рис. 2.5.4): галузева, перерозподільча, територіальна, селоцентрист-
ська та змішана [24].

Рис. 2.5.4. Основні моделі розвитку сільських територій  
в Україні [23, 24]

Доцільно зазначити, що у світі майже не існує країн, які впрова-
джують однозначну модель – як правило, використовують комбіно-
вані. Тому спираючись на досвід провідних країн світу, Україні також 
не варто зосереджуватися лише на якійсь одній моделі. 

С. Воробйов та Ю. Бугай в своїй роботі [33] зазначають, що у світі 
існує наступна градація концептуальних моделей державної підтрим-
ки розвитку сільських територій:

Модель № 1: закріплення умов і механізмів державної підтримки 
в рамках єдиного законодавчого акта (Російська Федерація, Євро-
пейський союз, Канада, Туреччина);

Модель № 2: наявність різних програм, які можуть реалізовувати-
ся незалежно один від одного (США, Мексика, Нова Зеландія).

Політика сільського розвитку ЄС і США має багато спільних цілей, але 
вона дещо різниться в механізмах та пріоритетних напрямків реалізації, 
визначенні ролі аграрного виробництва в розвитку сільських територій.

Основними напрямками заходів підтримки розвитку сільських 
територій в США є: 

 � економічний розвиток сільських територій, стимулювання 
створення та розвитку бізнесу; 

 � розвиток інфраструктури (житлові програми, водопостачан-
ня, електроенергія, широкосмугові мережі, телемедицина та ін.); 

 � підтримка людського капіталу, включаючи розвиток системи 
освіти, професійної підготовки, охорони здоров’я, житлово-кому-
нального господарства і т.д.); 

 � боротьба з бідністю (проведення програм допомоги незамож-
ним) [17].

Однак крім зазначених напрямків, існують й інші, які безпосередньо 
належать до розвитку села, але реалізуються іншими органами влади. 
Традиційно економічною основою на сільських територіях були галу-
зі, пов’язані з використанням природних ресурсів, в першу чергу сіль-
ськогосподарське виробництво, тобто державна політика в розвинених 
країнах була заснована на галузевому підході. Вважалося, що цілі сіль-
ського розвитку та сільськогосподарського виробництва є ідентичними. 
Сьогодні державна політика в ЄС і США зорієнтована на територіальний 
підхід при скороченні підтримки безпосередніх товаровиробників.

Головна відмінність політики США від ЄС полягає в тому, що 
в ЄС напрямки розвитку села зафіксовані в рамках Єдиної аграрної 
політики, складовою частиною якої є стійкий розвиток, в той час як 
в США також приділяється увага основним напрямам, але вони не ви-
ділені законодавчо як програми сільського розвитку.

Іншими загальними рисами державної політики ЄС і США є:
 � надання суб’єктам програм права вибирати з переліку напрям-

ків у рамках єдиної політики або програм різних відомств ті, які най-
більш сприяють розвитку сільських територій конкретного регіону;
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 � органам місцевого самоврядування надаються не тільки ши-
рокі права з реалізації програм розвитку сільських територій, але 
і адекватна фінансова підтримка за допомогою використання комп-
лексу фінансових інструментів: прямі платежі населенню, програми 
грантової підтримки, кредити, гарантії за кредитами, податкові піль-
ги, технічна допомога з чітким зазначенням умов їх застосування.

За досвідом Колесникова В. І., ще одним важливим аспектом є те, 
що в країнах ЄС фінансування програм розвитку сільських територій 
становить понад 20 % від бюджету Єдиної політики, в США – від 11 % 
до 27 % від бюджету Мінсільгоспу, проти українських 10 % на сіль-
ське господарство й сільський розвиток загалом [17].

Оскільки Україна розглядає як один з пріоритетних напрямків інте-
грації – європейський простір, буде доцільно більш детально проаналі-
зувати досвід Європейського союзу щодо розвитку сільської місцевості.

ЄС паралельно реалізує декілька концепцій (підходів), з яких можна 
чітко виокремити три концепції розвитку сільських територій, а саме:

 � концепція, яка ідентифікує сільський розвиток з загальною мо-
дернізацією сільського господарства і агропродовольчого комплексу. 
Ця концепція бере за основу розвиток сектора (галузева модель);

 � концепція, яка пов’язує сільський розвиток виключно зі змен-
шенням відмінностей між найбільш відсталими сільськими районами 
та рештою секторами економіки (концепція зближення, перерозпо-
дільча модель);

 � концепція, яка ідентифікує сільський розвиток з розвитком 
сільських районів в цілому шляхом використання всіх ресурсів, які 
знаходяться на їх території (людських, фізичних, природних, ланд-
шафтних та ін.), та інтеграції між усіма компонентами та галузями 
на місцевому рівні. Ця концепція використовує можливості території 
в найбільш ширшому її розумінні (територіальна модель).

Цим трьом концепціям відповідають три різні, хоча і не формалі-
зовані моделі, які використовуються для пояснення політики розвит-
ку сільських територій (табл. 2.5.4).

За умови вибору євроінтеграційного вектору розвитку економіки 
України підходи до управління, спосіб їх фактичного здійснення, громад-
ський контроль за процесами розвитку сільських територій зобов’язані 
бути реформовані відповідно до європейських норм прозорості, відпові-
дальності, ефективності, максимізації суспільного ефекту. Це дасть мож-
ливість використовувати наявні можливості у повній мірі, реформувати 
економіку села та покращити соціальні умови життєдіяльності сільсько-
го населення, а не лише декларувати сприяння цим процесам.
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Представлені моделі певним чином враховують інтереси різних 
груп стейкхолдерів розвитку сільських територій, а їх паралельна ре-
алізація надає можливість забезпечити ефективне управління взає-
модією ключових груп зацікавлених сторін.

Однією з основних складових соціального розвитку є населення. 
Відповідно, функції сільських територій тісно пов’язані із розвитком 
трудового потенціалу за різними параметрами. Розглянемо особли-
вості взаємодії ключових стейкхолдерів розвитку трудового потенці-
алу сільських територій (табл. 2.5.5).

У більшості випадків сільський трудовий потенціал складає ін-
терес виключно для суб’єктів господарювання, переважно сіль-
ськогосподарських підприємств, які розглядають його як трудовий 
ресурс, наділений відповідними параметрами, необхідними для якіс-
ного здійснення виробничих та господарських операцій. З точки зору 
місцевої влади, трудовий потенціал розглядається як демографічне 
явище, яке може бути охарактеризоване з допомогою кількісних, 
статевовікових та інших показників, що характеризують структу-
ру населення. В жодному із наведених випадків трудовий потенціал 
не розглядається з точки зору його комплексного розвитку – ство-
рення умов та забезпечення відповідної мотивації [15]. Як наслідок, 
у контексті дослідження актуалізується проблема переходу від екс-
плуатації наявного трудового потенціалу до стимулювання його роз-
витку, від використання обмеженого ресурсу до забезпечення його  
збільшення.

Успішне управління взаємодією стейкхолдерів потребує не тіль-
ки врахування їх інтересів (тобто стейкхолдерів), але й співпрацю із 
ними в точках дотику інтересів, посилюючи загальну цінність заходів. 

Більшість стейкхолдерів має прямий чи опосередкований інте-
рес щодо вирішення окремих проблем розвитку сільських терито-
рій і трудового потенціалу сільських мешканців. Окрім того, кожен 
із них володіє інструментами для впливу на окремі елементи цього 
процесу – фінансовими, трудовими чи організаційними ресурса-
ми, а в окремих випадках має досвід вирішення схожих проблем. 
Використання цього впливу в контексті забезпечення сталого роз-
витку сільських територій є одним із ключових елементів вдоско-
налення трудового потенціалу сільських мешканців, його базовими  
інструментами.
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Висновки

Процеси євроінтеграції та глобалізації в України підвищують увагу 
ключових стейкхолдерів до питань забезпечення соціального розвит-
ку сільських територій. Узагальнюючи український та світовий досвід, 
авторське бачення напрямів забезпечення соціального розвитку сіль-
ських територій з урахуванням інтересів зацікавлених осіб включає:

 � історичну спрямованість, яка передбачає дослідження структу-
ри видів економічної діяльності на сільських територіях (має переваж-
но сільськогосподарське спрямування, низьку ефективність та органі-
зованість), та їх подальшу оптимізацію на підставі отриманих даних;

 � врахування природних перешкод, що зумовлюють низьку 
щільність заселення сільських територій, високу затратність будів-
ництва та низьку економічну ефективність діяльності інфраструктур-
них об’єктів, перешкоди внаслідок ландшафтних та земельних осо-
бливостей сільських територій;

 � заходи з оптимізації економічних перешкод, що спричиняють 
незадовільний рівень розвитку ринкової інфраструктури сільського 
господарства, низький, а часто навіть від’ємний рівень рентабельно-
сті виробництва сільськогосподарської продукції, наявність надмірної 
кількості посередників між виробниками та кінцевими споживачами 
сільськогосподарської продукції, стрімке зростання цін на корми тощо;

 � соціальні перетворення, які спрямовані на уповільнення ско-
рочення сільського населення, передусім працездатного віку, зни-
ження рівня міграції сільського населення як у міста, так і за кордон, 
створення умов для зниження захворюваності сільського населення 
та подовження середньої тривалості його життя;

 � інфраструктурні зміни з метою підвищення рівня забезпечен-
ня сільських територій об’єктами виробничої (транспортної, енерге-
тичної, комунікаційної) та соціальної (медичної, освітньої, культурної) 
інфраструктури, надання доступної інформації щодо альтернативних 
несільськогосподарських видів економічної діяльності та методів 
підвищення ефективності сільського господарства, розвиток системи 
дорадництва у агропромисловому комплексі;

 � реформування неефективної системі управління розвитком 
як країни загалом, так і сільських територій зокрема, зниження рівня 
корумпованості та нецільового використання бюджетних і позабюд- 
жетних коштів, оптимізацію системи контролю, що декларативно по-
кликана забезпечити високий рівень якості продукції та життя насе-
лення, тощо;
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 � роботу з ментальними перешкодами, тобто з неготовністю 
більшості сільського населення приймати активну участь у розвитку 
власних територій, пануванням думки щодо безперспективності любих 
реформ, відсутність у свідомості людей розуміння необхідності якісно-
го виконання любих робіт, підвищення їх ефективності, використання 
у життєдіяльності принципів відповідальності, сумлінності, чесності.

Відповідно, існує гостра потреба у впровадженні комплексної 
підтримки соціального та економічного розвитку села за напрямами, 
визначеними у Концепції розвитку сільських територій в Україні [32]. 
Також використання сформованих концепцій та моделей розвитку 
сільських територій дозволяють визначити їх як самостійний об’єкт 
управління, та сформувати ключові напрями взаємодії стейкхолдерів  
сільських територій задля забезпечення збалансованого розвитку 
села на різних рівнях управління.
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СТРАТЕГІЧНІ ОРІЄНТИРИ ВЗАЄМОДІЇ 
СТЕЙКХОЛДЕРІВ ДЛЯ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

СТІЙКОГО РОЗВИТКУ ТЕРИТОРІЙ

3.1. РЕГІОНАЛЬНИЙ РОЗВИТОК ТА СТЕЙКХОЛДЕРИ  
ПОЗИТИВНИХ ЗМІН В УМОВАХ ЗЕЛЕНОЇ ЕКОНОМІКИ

Портна О. В., д. е. н., доцент, професор кафедри  
управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

Розглянуто теоретичні аспекти регіонального розвитку в умовах 
зеленої економіки, його складових та стейкхолдерів забезпечення 
позитивних змін. Визначено стейкхолдерів позитивних змін як еконо-
мічних субʼєктів природно-соціального середовища, що здійснюють 
та розбудовують свою діяльність і партнерські відносини на засадах 
обʼєктивних законів розвитку, збереження і розширеного відтворен-
ня природно-ресурсного комплексу як окремої території, так і націо- 
нального та світового господарства. Запропоновано класифікацію 
стейкхолдерів регіонального розвитку в умовах зеленої економіки 
на основі інституційних секторів. Проаналізовано стан фінансового 
забезпечення природоохоронних заходів в Україні та у Харківському 
регіоні. Зʼясовано, що з урахуванням чинника інфляції динаміка при-
родоохоронних витрат як загалом у країні, так і у Харківському регіо- 
ні за аналізований період є по більшості показників низпадаючою. 
Запропоновано підхід до ефективного управління еколого-еконо-
мічним розвитком території з урахуванням інтересів стейкхолдерів 
в умовах зеленої економіки.

Постановка проблеми

Перед людством постійно стоїть проблема забезпечення розвитку, 
опрацювання чинників економічного зростання, підвищення зацікавле-
ності всіх прошарків населення у позитивних результатах цих процесів, 

зростання добробуту. Останніми роками фактично сформовано кон-
цепцію розвитку. За базову модель визначено сталий розвиток, за но-
вий тип економіки – «зелена» економіка з екологічними пріоритетами. 

Нагальним питанням стає необхідність переходу всіх рівнів еконо-
мічної системи (світового, національного, територіального) до господар-
ської моделі, яка забезпечить підвищення добробуту людства на на еко-
лого-економічних засадах, що передбачає, у т. ч. збереження природних 
ресурсів і зниження впливу на наступні покоління екологічних ризиків.

Зараз Україна стає активним учасником зазначених процесів, 
розробляє екологічну політику, має концепцію, стратегію, визначає 
екологічні пріоритети [6; 10; 13]. Але, відповідно до світового рей-
тингу екологічної ефективності країн світу, який вимірює досягнен-
ня держав по показниках стану екології, управління природними 
ресурсами на основі 22-х показників у 10-и категоріях, що відобра-
жають важливі аспекти (природного оточення та життездатності 
екологічних систем, збереження та розширення природного розма-
їття, протидії змінам клімату, стану здоровʼя населення, практику 
економічної діяльності та ступінь її навантаження на навколишне 
середовище, а також ефективність державної екологічної політики 
тощо) у 2018 році Україна посіла 109 місце серед 180 країн, у яких 
проводилися дослідження. Екологічний індекс України дорівнює 
52,87, тоді, як країни-лідери рейтингу мають набагато вищі значення: 
Швейцарія – 87,42, Франція – 83,95, Данія – 81,60, Мальта – 80,90, 
Швеція – 80,51. У 2016 році Україна займала 44 місце у рейтингу 
з показником 79,69 [29].

Така ситуація, на нашу думку, є наслідком дії низки факторів,  
у т. ч. відсутності комплексного, системного підходу до забезпечення 
екологічно стійкого зеленого розвитку як на національному, так і на 
регіональному рівнях, що є для агентів усіх рівнів економіки досить 
важливим. Вагомим елементом ефективної діяльності в напрямі стій-
кого екологічного розвитку є врахування інтересів усіх стейкхолдерів 
позитивних змін у регіонах, на цій основі прийняття управлінських 
рішень щодо підвищення еколого-економічної та соціальної резуль-
тативності діяльності в умовах зеленої економіки, виправданості 
значних природоохоронних витрат, розширеного відновлення при-
родних ресурсів регіонів, зниження забруднення середовища тощо. 
Саме тому дослідження проблематики забезпечення регіонального 
розвитку, вибудови взаємовідносин стейкхолдерів позитивних змін 
на засадах зеленої економіки, як вагомих рушійних сил економічного 
зростання, надаючих нові можливості, стає актуальним.
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Теоретичні аспекти регіонального розвитку на засадах зеленої 
економіки, його складових та стейкхолдерів

Проблеми розвитку в умовах «зеленої» економіки, відтворення 
природного капіталу широко досліджуються як вітчизняними, так 
і світовими науковцями та фахівцями. Численні науково-практичні 
розвідки виправдовуються багатьма складовими, наприклад, з пере-
бігом багатьох років ступінь вичерпності природного капіталу у сві-
товій економіці зростає. Швидкість та обсяги поповнення природних 
ресурсів значно менші за потребу, результатом чого стає дефіцит ре-
сурсів, виснаження природних запасів, капіталу тощо.

Зʼясовуючи роль зеленої економіки для сталого зростання на 
прикладі держав-членів ЄС, дослідники [26] дійшли висновку, що 
різні «зелені» концепції історично були пов’язані з широким обгово-
ренням взаємозв’язку між стійким розвитком і навколишнім середо-
вищем. Тому необхідне застосування нової парадигми, коли «навко-
лишнє середовище» та «економічне зростання» не розглядаються як 
суперечливі цілі, а повʼязані одна з одній.

Дослідники шляхів розвитку зеленої економіки [23] зазнача-
ють, що взаємообумовленість економічного зростання зі змінами 
навколишнього природного середовища, вплив на численні форми 
відносин є важливою особливістю сучасної економіки. Вагомим ін-
струментом зростання для будь-якої країни є перехід до зеленої еко-
номіки, яка націлена на високий рівень життя населення, дбайливе 
і раціональне використання природних ресурсів в інтересах сучасно-
го та наступних поколінь. В умовах зеленої економіки нова політика 
повинна забезпечувати підґрунтя для глибоких системних реформ, 
спрямованих на підвищення добробуту, якості життя населення. 

Колектив авторів на чолі з Я. Квач [5, с. 52-53] доходять виснов-
ків, що «екологічна», «зелена» економіка покликана підвищувати 
добробут людей і забезпечувати соціальну справедливість, а також 
істотно знижувати ризики для довкілля. Основною метою стає за-
безпечити раціональне використання потенціалу навколишнього 
середовища у господарській діяльності. В таких умовах повинна від-
буватися гармонізація головних складових (екологічної, економічної 
та соціальної), що передбачає як стратегічну реалізацію, сфокусовану 
на системних викликах, так і екологізацію процесів, послуг, товарів, 
технологій тощо.

Питання зеленої підприємницької орієнтації та ефективності ви-
світлені у дослідженні [24], де вивчено вплив зеленої підприємницької 

орієнтації на стійке функціонування бізнесу, що вимірювалося фінан-
совими, екологічними і соціальними показниками. Результати пока-
зали значний позитивний зв’язок між зеленою підприємницькою орі-
єнтацією і фінансовими, екологічними і соціальними показниками.

Засади зеленої економіки всіх рівнів економічної системи перед-
бачають як стратегічні пріоритети та тактичні заходи із застосуван-
ням всіх видів ресурсів, так і виокремлення стейкхолдерів зазначених 
процесів, як важливої компоненти забезпечення сталого зеленого 
розвитку. Всі ці аспекти треба розглядати у взаємозвʼязку, системно 
(рис. 3.1.1).

Рис. 3.1.1. Складові системи реалізації концепції зеленої економіки, 
сталого розвитку (запропоновано автором)

Поділяємо думки дослідників [35], які вважають, що для найпов-
нішого переходу на засади ефективної зеленої економіки необхідні 
наукові і практичні рішення, засновані на специфіці регіонів. 

Регіональний розріз опрацювання проблематики розвитку, чин-
ників, складових, стейкхолдерів є сферою дослідженнь вітчизняних 
вчених [14; 15; 16; 34] в умовах децентралізації України.

Як регіональний розвиток на засадах зеленої економіки, так 
і стейкхолдери позитивних змін вимагають врахування численних 
еколого-економічних інтересів широкого кола зацікавлених сторін, 
які можуть впливати на ефективність, відновлювані процеси, за-
безпечуючи зростання. Саме тому проблему еколого-економічної 
співпраці регіонів як із зовнішнім оточенням, так і з внутрішнім треба 
досліджувати у складі системи, а не просто як виконання договірних 
зобов’язань, аналізуючи стейкхолдерів. Необхідність виокремлення 
груп стейкхолдерів, врахування їх інтересів пояснюється тим, що ін-
тереси численних різноманітних груп здебільшого мають різне спря-
мування. 
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Але, як доводять дослідження О. Ляшенко [9, с. 55], генеза інте-
ресів полягає у свідомому відборі найважливіших потреб, що мають 
бути задоволені, а також у визначенні способів їх реалізації. Будь-які 
інтереси тісно взаємоповʼязані, оскільки за своєю сутністю завжди 
розкривають інтереси людини як соціального субʼєкта, що характе-
ризується чисельністю різновидів інтересів та пояснює їх.

Спираючись на наведені вище концепції зеленої економіки, мож-
на підсумувати, що для розвитку зеленої економіки значущім стає за-
безпечення індивідуальної еколого-економічної та соціальної безпе-
ки людини, що також є головними інтересами як будь-якої держави, 
так і світової спільноти. 

Визначаючи стейкхолдерів регіонального розвитку, а отже і пози-
тивних змін в умовах зеленої економіки, слід зазначити, що сучасні 
науково-практичні надбання щодо визначення зацікавлених сторін, їх 
інтересів, протиріч, систематизації, класифікацій, способів аналізу та 
узгодження стосуються переважно діяльності підприємств. 

Ми вважаємо, що для опрацювання питань регіонального роз-
витку на засадах зеленої економіки, його складових та стейкхолдерів, 
слід визначитися з поняттям стейкхолдерів позитивних змін.

Стейкхолдери позитивних змін – економічні субʼєкти природ-
но-соціального середовища, що здійснюють та розбудовують свою 
діяльність і партнерські відносини на засадах обʼєктивних законів 
розвитку, збереження і розширеного відтворення природно-ресурс-
ного комплексу як окремої території, так і національного та світового 
господарства.

Пропонуються різні підходи до класифікацій стейкхолдерів [1; 2; 
7; 8; 9; 17; 18; 33]: прямі, основні, непрямі, зовнішні, внутрішні, націо- 
нальні, міжнародні, мультинаціональні тощо. 

Ми пропонуємо стейкхолдерів регіонального розвитку на засадах 
зеленої економіки за територіальною приналежністю до певного ре-
гіону поділяти на внутрішніх та зовнішніх та в їх складі виокремлюва-
ти групи на основі інституційних секторів економіки (рис. 3.1.2), що 
гармонізовано як з національною, так і з Європейською системами 
національних та регіональних рахунків та відповідає міжнародному 
стандарту СНР [3]. Інформація за інституційними секторами еконо-
міки як стейкхолдерами позитивних змін для забезпечення регіо-
нального розвитку на засадах зеленої економіки надасть можливість 
зіставлення міжнародних даних з національними у розрізі регіонів, 
розкриватиме всі етапи відтворювального процесу (виробництво, 
розподіл, перерозподіл, споживання, нагромадження) для здійснення 

моніторингу еколого-економічних результатів діяльності та відпові-
дальної поведінки у відповідності до цілей, завдань та функцій зеле-
ного розвитку. За локалізацією по відношенню до регіону зовнішніх 
стейкхолдерів регіонального розвитку (інституційні сектори економі-
ки) пропонуємо поділяти на рівні: мегарівень, макрорівень, мезорі-
вень та мікрорівень (рис. 3.1.2).

Вплив кожної з запропонованих групи стейкхолдерів на забезпе-
чення позитивних змін у напрямку зеленого розвитку може мати різ-
ну значимість та силу для території. Це носить регіональний характер, 
залежить від численних чинників та складових.

На основі результатів проведеного аналізу фахівці [28] розкри-
вають важливість рушійних сил для переходу до зеленої економіки, 
виокремлюючи такі, як освіта в галузі зеленого підприємництва, по-
треба у фінансових ресурсах, реалізація нової зеленої політики. 

Рис. 3.1.2. Класифікація стейкхолдерів регіонального розвитку на 
засадах зеленої економіки (запропоновано автором)

Різні дослідники визначають різні рушійні сили розвитку зеленої 
економіки в залежності від обʼєкту та сфери своїх досліджень. Але 
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маємо зазначити, що зараз на розвиток зеленої економіки впливає 
безліч чинників та складових.

У рамках нашого дослідження на основі розглянутого вище мож-
на навести складові ефективної реалізації засад зеленої економіки 
для забезпечення розвитку територій (рис. 3.1.3).

Рис. 3.1.3. Складові ефективної реалізації засад зеленої  
економіки для забезпечення розвитку територій  

(запропоновано автором)

Відповідно до запропонованих груп стейкхолдерів позитивних 
змін та регіонального розвитку в умова зеленої економіки доцільно 
розробляти заходи щодо налагодження діалогу, зміцнення еколого- 
економічної та соціальної співпраці, а також спільно будувати стра-
тегії, реалізація яких забезпечить стійкий зелений територіальний 
розвиток.

Аналіз фінансового забезпечення  
природоохоронних заходів в Україні

Фахівці та науковці пропонують різні підходи, складові, методи 
[20; 21; 22; 27; 30; 31; 32] проведення еколого-економічного аналізу 
та оцінки як окремих країн і територій, так і їх економічних субʼєктів.

Проводячи екологічну оцінку диференційованих територій, фа-
хівці [27] пропонують методичний підхід до комплексного статис-
тичного екологічного дослідження диференційованих територій. 
В його основу закладається метод комплексної оцінки рівня еколо-
гічної безпеки як результату взаємовпливу виробничо-господар-
ської, природоохоронної діяльності та природоохоронних інновацій. 
На цій основі проводять аналіз екологічної ситуації як країн світу, так  
 

і окремих територій. Напрямки вдосконалення статистичного спосте-
реження обґрунтовуються у розрізі екологічної безпеки, що включає  
модернізацію форм міжнародного спостереження. Це забезпечує по-
єднання статистичних показників і правильного проведення міжтери-
торіальних порівнянь.

Дослідники аналітичного забезпечення управління економічною 
та екологічною безпекою вважають, що для формування ефектив-
ного аналітичного забезпечення управління економічною та еко-
логічною безпекою потрібні вихідні позиції еколого-економічного 
аналізу. В результаті вивчення методів еколого-економічного аналізу 
пріоритетних об’єктів управління економічною та екологічною без-
пекою фахівці доходять висновку про відсутність системи показни-
ків і механізму їх використання, що істотно знижує рівень якості ін-
формаційного простіру управління. Для вирішення даної проблеми 
пропонуються методи еколого-економічного аналізу: моделі еколо-
го-економічного аналізу виробничого процесу; порядок аналізу ви-
трат. Дослідники підсумовують, що використання цих методик доз-
волило виявити резерви підвищення рівня екологічної та економічної  
безпеки [22].

Концепція сталого розвитку базується на необхідності вирішення 
екологічних завдань, на реалізації ефективних заходів щодо захисту 
ресурсів. Це передбачає, в тому числі, ідентифікацію, збір і обробку 
інформації про різні види екологічних, природоохоронних витрат. 
Значним аспектом аналізу є кількісні показники складу, структури 
і динаміки природоохоронних витрат, а також їх впливу на результа-
ти діяльності економічних суб’єктів, що повинні мати за мету забез-
печення позитивних еколого-економічних ефектів з урахуванням як 
інтересів, так і протиріч усіх груп стейкхолдерів зеленого територі-
ального розвитку. Обсяги капітальних природоохоронних інвестицій 
є показовими індикаторами фінансового забезпечення стратегічних 
засад зеленої економіки. Також аналіз поточних витрат є важливим 
аспектом, оскільки такі витрати відносяться на собівартість, тобто 
є доходоутворюючими факторами діяльності, факторами прибутко-
вості, що, у свою чергу, є джерелом фінансування еколого-економіч-
них та соціальних заходів.

Тому вважаемо за доцільне проаналізувати природоохоронні ви-
трати в Україні (табл. 3.1.1).
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За даними таблиці 3.1.1 можна констатувати, що обсяги витрат на 
природоохорону у досліджуваному періоді по всіх показниках значно 
коливаються, більшу питому вагу мають поточні витрати. Основне 
фінансове навантаження припадає на державний бюджет, але по-
ступово підвищується частка витрат місцевих бюджетів на природо- 
охоронні заходи.

Динаміку природоохоронних витрат в Україні подано у табл. 3.1.2.

Таблиця 3.1.2. Динаміка природоохоронних витрат  
в Україні за 2014-2018 рр. (% до попереднього року)

Показники 2014 р. 2015 р. 2016 р. 2017 р. 2018 р.

Усього 107,6 112,2 132,1 96,9 109,2

в т. ч. 

капітальні інвестиції усього 131,8 96,4 174,4 82,3 91,4

поточні витрати 97,4 121,1 112,9 107,2 118,8

Видатки зведеного  
бюджету на природоохорону 62,2 158,8 113,1 117,5 112,1

Витрати на  
природоохорону за  
рахунок державного бюджету

56,5 156,1 117,7 99,3 110,6

Витрати на  
природоохорону за  
рахунок місцевих бюджетів

88,5 166,9 100,5 175,8 115,0

По більшості показників (табл. 3.1.2) динаміка природоохо-
ронних витрат за аналізований період є позитивною. Але, з огляду 
на інфляційні процеси, слід, на нашу думку, розширити аналіз ви-
трат, застосовуючи індекси-дефлятори. Так, за офіційними дани-
ми, індекси-дефлятори (% до попереднього року) складають [3; 19,  
с. 192]: у 2014 р. – 115,9%; у 2015 р. – 138,9%; у 2016 р. – 117,1%; 
у 2017 р. – 122,1%; у 2018 р. – 115,4%.

Динаміка природоохоронних витрати в Україні з урахуванням ін-
фляційних процесів наведена у таблиці 3.1.3.
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Таблиця 3.1.3. Динаміка природоохоронних витрати  
в Україні за 2014-2018 рр. з урахуванням дефлятора (%)

Показники 2014 р. 2015 р. 2016 р. 2017 р. 2018 р.

Усього 92,8 80,8 112,8 79,4 94,6

в т. ч. 

капітальні інвестиції усього 113,7 69,4 148,9 67,4 79,2

поточні витрати 84,0 87,2 96,4 87,8 102,9

Видатки зведеного бюджету на  
природоохорону 53,7 114,3 96,6 96,2 97,7

Витрати на природоохорону за 
рахунок державного бюджету 48,7 112,4 100,5 81,3 95,8

Витрати на природоохорону за 
рахунок місцевих бюджетів 76,4 120,2 85,8 144,0 99,6

З наведених даних (табл. 3.1.3) можна визначити, що з урахуван-
ням інфляційних процесів динаміка природоохоронних витрат по 
більшості показників за аналізований період є невисокою. 

Харківський регіон є важливою складовою економіки України, 
що характеризується високим ступенем розвитку багатьох галузей, 
ринку праці та ринку капіталів, матеріало-, трудо- та капіталомісткі-
стю господарства, процесами створення кінцевої продукції високої 
вартості, розвитком інфраструктури, що загалом і забезпечує розви-
ток самої території.

Тому у рамках нашого дослідження вважаемо за доцільне проана-
лізувати природоохоронні витрати Харківського регіону (табл. 3.1.4).

Таблиця 3.1.4. Природоохоронні витрати  
Харківського регіону за 2016-2018 рр. (тис. грн.) [12, с. 42]

Показники 2016 2017 2018

Усього 917563,9 1240788,9 1326098,0

в т. ч. 

капітальні інвестиції усього 95171,1 340746,0 273049,9

з них капітальний ремонт природоохоронних  
основних засобів 1124,6 1730,7 2831,4

поточні витрати 822392,8 900042,9 1053048,1

Частка природоохоронних витрат за 
рахунок коштів держбюджету, %

у капітальних інвестиціях, % – 11,8 2,2

у поточних витратах, % 3,9 5,6 6,1

За даними (табл. 3.1.4) можна констатувати, що загальний обсяг 
витрат на природоохорону у Харківському регіоні зростає, в т. ч. ви-
трати на капітальний ремонт та поточні витрати. 

Динаміку природоохоронних витрат Харківського регіону наве-
дено у табл. 3.1.5.

Таблиця 3.1.5. Динаміка природоохоронних витрат  
Харківського регіону за 2017-2018 рр. (% до попереднього року)

Показники 2017 р. 2018 р. 

Усього 135,2 106,9

в т. ч. 

капітальні інвестиції усього 358,0 80,1

з них капітальний ремонт природоохоронних основних засобів 153,9 163,6

поточні витрати 109,4 117,0

Динаміка багатьох показників (табл. 3.1.5) природоохоронних 
витрат Харківського регіону за аналізований період є позитивною. 

Важливим етапом моніторингу природоохоронних витрат є ана-
ліз динаміки з урахуванням інфляційної складової (табл. 3.1.6).

Таблиця 3.1.6. Динаміка природоохоронних витрат  
Харківського регіону за 2017-2018 рр. з урахуванням дефлятора (%)

Показники 2017 р. 2018 р. 

Усього 110,7 92,6

в т. ч. 

капітальні інвестиції усього 293,2 69,4

з них капітальний ремонт природоохоронних основних засобів 126,0 141,8

поточні витрати 89,6 101,4

З отриманих даних (табл. 3.1.6) видно, що з урахуванням інфляції 
динаміка природоохоронних витрат за аналізований період є невисокою. 

Навіть з урахування низпадаючої динаміки витрати на природо-
охоронні заходи мають значні ообсяги, тому необхідно встановлювати 
їх виправданість, ефективність. Управління природооохоронними ви-
тратами базується на створенні фінансово-економічних умов гнучкого 
реагування на еколого-економічні зміни природного капіталу та потен-
ціалу регіону, зростання ефективності природоохоронної діяльності. 

Оцінка ефективності природооохоронних витрат та засад «зеле-
ного» розвитку може включати певні складові:
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 � вартісна оцінка соціально-економічних та екологічних ефектів 
заходів в цілому, а також кожного інституційного сектору економіки 
регіону;

 � оцінка ефективності витрат за всіма напрямками використан-
ня коштів.

Показники утворення відходів та поводження з ними наведено 
у табл. 3.1.7.

Таблиця 3.1.7. Утворення відходів та поводження з ними  
в Україні у 2015-2018 рр., тис. тонн [3; 4; 19]

Показники 2015 р. 2016 р. 2017 р. 2018 р.
Усього обсяг відходів, нако-
пичених за період експлу-
атації, у місцях видалення

12505915,8 12393923,1 12442168,6 12972428,5

Усього утворення відходів 312267,6 295870,1 366054,0 352333,9
Усього видалення від-
ходів на спеціально 
обладнані звалища

31142,8 33871,0 24619,1 26305,6

Усього утворення відходів 312267,6 295870,1 366054,0 352333,9
в т. ч. 
від економічної діяльності 306214,3 289523,6 360196,0 346790,4 
від домогосподарств 6053,3 6346,5 5858,0 5543,5
Усього утилізовано відходів 92463,7 84630,3 100056,3 103658,1
Усього підготовле-
но до утилізації 1940,5 2920,5 3357,8 3193,6

Усього видалено відходів 210159,1 196956,4 225410,5 227410,1

Дані щодо обсягів утворення відходів та поводження з ними 
в Україні (табл. 3.1.7) за аналізований період значно коливаються.

Якісне управління природоохоронними витратами характери-
зується соціально-економічними та екологічними позитивними ре-
зультатами реалізації засад зеленої економіки з урахування обсягів 
вкладання ресурсів в умовах багатоканального фінансування (кошти 
державного та місцевих бюджетів, природоохоронні витрати юри-
дичних та фізичних осіб тощо) «зеленого» розвитку.

Управління розвитком території з урахуванням інтересів 
стейкхолдерів в умовах зеленої економіки

Позитивні зміни, які повинні відбутися в еколого-економіч-
них комплексах регіонів України на основі запровадження активної 

співпраці стейкхолдерів стійкого в розрізі економічної, соціальної та 
екологічної складових зеленої моделі зростання, потребують інте-
грації принципів ефективної «зеленої економіки» у сучасні науково- 
практичні підходи до управління зеленим розвитком. 

На сьогодні вже напрацьовано значний світовий досвід з розвитку 
«зеленої» економіки, що характеризується багатогранними методо-
логічними та методичними підходами, які пропонують як міжнародні 
oрганізації, так і світові теоретико-практичні напрацювання з даної 
проблематики.

Питанням забезпечення екологічної безпеки за допомогою якісно-
го управління присвячено роботу фахівців [20], у якій визначено кри-
терії, що можуть застосовуватися для визнання економічних ресурсів, 
отримання економічних вигод і впливу на навколишнє середовище. 
Критерії стають основою нового розуміння такої економічної концеп-
ції та базою для формування управлінської поведінки економічних 
агентів. Дослідники вважають, що пропоновані ними критерії істотно 
впливають на якість управління на всіх етапах господарської діяльності 
і напрямах управління як на внутрішньому, так і на міжгосподарському 
рівні, що дозволяє сформувати інформаційний простір в якості основи 
для прийняття управлінських рішень у сфері екологічної безпеки.

У дослідженні екологічної інфраструктури управління на прикла-
ді Литви фахівці [30] резюмують, що одним з елементів екологічної 
безпеки є управління, яке характеризується як складне явище, що 
включає в себе: інфраструктурний, адміністративно-функціональ-
ний, політичний і технологічний аспекти. Автори аналізують сектор 
управління муніципальними відходами як феномена національної 
безпеки, визначивши його як найважливіший об’єкт інфраструктури 
в контексті національної безпеки Литви. 

Дослідник [21] зазначає, що зелене управління людськими ресур-
сами – це не тільки остання тенденція, але й стратегічна необхідність. 
Протягом часу ринкова економіка була свідком зростаючого інтере-
су до концепції управління, що включає свідому діяльність, орієнто-
вану не тільки на фінансовий прибуток і економічні аспекти, але і на 
соціальні та екологічні інтереси. Такий підхід, який називають стій-
ким розвитком, стає обов’язковим в сучасному світі, тому процеси 
прийняття рішень все частіше спираються на принципи екологічної 
відповідальності. Реалізація зазначеної моделі вимагає, перш за все, 
участі людського фактора. Еко-орієнтоване управління здійснюєть-
ся особами з позитивним ставленням до навколишнього середови-
ща, екологічно чистими компетенціями, і несе відповідальність за 
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екологічні наслідки своїх дій. Таким чином, зазначене управління орі-
єнтоване на підтримку реалізації принципів екологічного розвитку та 
розвитку екологічно безпечних відносин людей, грає безпрецедентну 
роль в екологічній ефективності. Екологічне управління людськими 
ресурсами – це новий підхід до виконання функції управління, де еко-
логічний контекст становить основу всіх ініціатив. Це включає в себе 
застосування заходів для сприяння сталому використанню ресурсів 
для підтримки екології та розвитку екологічної чутливості у людей. 
Це пов’язано з тим, що екологічна обізнаність є ключем до діяльності, 
що відповідає концепції стійкості. 

Досліджуючи системи екологічного управління як ефективного ін-
струменту корпоративної стійкості, фахівці [31] розглядають корпора-
тивну екологічну політику, в якій основна увага приділяється поточним 
відносинам ділової активності до управління навколишнім середови-
щем в Чеській Республіці. Прагнення до прийняття екологічно відпові-
дальної поведінки спонукає економічних субʼєктів впроваджувати такі 
екологічні методи, як системи управління навколишнім середовищем 
і енергоспоживанням, системи збалансованих екологічних показників 
або управління зеленим ланцюжком поставок. Автори намагаються 
дати глибоке уявлення про поточну практику і поведінку економічних 
субʼєктів у сфері управління навколишнім середовищем в обраному 
промисловому секторі в регіоні Чеської Республіки. Визначаються три 
рівні системи екологічного менеджменту: правовий, базовий і зрілий. 
Вчені підкреслюють вирішальну роль підходу до стратегії управління 
на основі моніторингу вимог зацікавлених сторін. Важливим атрибу-
том екологічної діяльності є структура власності. Іноземна власність 
робить позитивний вплив на рівень впровадження системи екологіч-
ного управління. Пояснюється концепція зрілої системи екологічного 
управління і показується можливий шлях в поведінці навколишнього 
природного середовища для економічних субʼєктів, що не відповіда-
ють вимогам зрілої системи. Автори також наголошують на необхід-
ності підвищення обізнаності економічних субʼєктів, щоб підвищити їх 
зацікавленість у більш активній участі в природоохоронній діяльності.

Будь-яка система управління характеризується обовʼязковою 
наявністю певних елементів і звʼязками та відносинами між елемен-
тами, що передбачає як здатність зберігати динамічну рівновагу за 
умов різноманітних змін, так і існування механізмів координації та 
організації діяльності.

Ефективність управління розвитком території з урахуван-
ням інтересів стейкхолдерів в умовах зеленої економіки постає як 

багатоаспектна категорія, що відображає результативність певних 
процесів з урахуванням їх складових (рис. 3.1.4).

Рис 3.1.4. Складові та характеристика ефективності управління 
розвитком території засадах зеленої економіки з урахуванням 

інтересів стейкхолдерів (запропоновано автором)

Ефективність системи управління розвитком території на засадах 
зеленої економікки з урахуванням інтересів стейкхолдерів позитив-
них змін визначається системою показників економічного, фінансо-
вого, екологічного, соціального тощо характеру.

Світовою методологією сталого зеленого розвитку виділяються 
групи показників, на основі яких «зелена економіка» може слугува-
ти двигуном економічного зростання. Перша група – показники, 
які розкривають можливості переходу до «зеленої економіки»: про-
дуктивність природних ресурсів; ефективне управління капіталом; 
підвищення якості людського потенціалу. Друга група – показники 
ефективності системоутворюючих секторів. Третя група чинників – 
інвестиції в розвиток «зеленої економіки». Четверта група – показни-
ки, що стимулюють інноваційну діяльність «зеленої економіки» [25].

Аналіз ефективності управління як фактору забезпечення сталого 
зеленого територіального розвитку поєднує різноманітні, часто різ-
носпрямовані процеси та фактори, передбачає, що аналіз такої ефек-
тивності мусить бути заснований на використанні новітніх якісних та 
кількісних підходах.

Сучасна система управління розвитком території з ураху-
ванням інтересів стейкхолдерів на засадах зеленої економіки 
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є складною, організаційно неоднорідною цілісністю, здатною до роз-
витку під впливом зовнішніх і внутрішніх детермінант, стимуляторів 
та дестимуляторів з урахуванням відкритості та динамізму розвитку  
(рис. 3.1.5).

Особливістю оцінки ефективності управлінських рішень в умовах 
зеленої економіки є необхідність урахування різних чинників та скла-
дових, а також впливу стейкхолдерів. Це все має кількісні та якісні 
вимірники, визначається різними цільовими установками, обʼєктами 
та критеріями тощо. 

Рис. 3.1.5. Механізм управління розвитком території на засадах 
зеленої економіки з урахуванням інтересів стейкхолдерів 

(запропоновано автором)

З метою вирішення складних завдань управління пропонуємо 
технологію та алгоритм оцінки ефективності управлінських рішень 
на засадах зеленої економіки у розрізі чинників та складових, а також 
впливу стейкхолдерів (рис. 3.1.6).

Рис. 3.1.6. Технологія та алгоритм оцінки ефективності 
управлінських рішень в умовах зеленої економіки у розрізі чинників, 

складових та впливу стейкхолдерів

Підсумовуючи все вище зазначене, зауважимо, що до характе-
ристики та особливостей запропонованої технології та алгоритму 
оцінки ефективності управлінських рішень в умовах зеленої еконо-
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міки у розрізі чинників та складових, а також впливу стейкхолдерів  
(рис. 3.1.6), то вибудовується перехід від діагностики поточного стану 
до оцінки потенціалу щодо довгострокового ефективного функціо-
нування, що насамперед, визначається здатністю до своєчасного ви-
явлення дестабілізуючих чинників і прийняття раціональних еколого- 
економічних управлінських рішень.

Запропонована технологія та алгоритм оцінки ефективності 
управлінських рішень в умовах зеленої економіки у розрізі чинників 
та складових, а також впливу стейкхолдерів дає можливість розробки 
обґрунтованих висновків.

Такий підхід включає опрацювання та систематизацію як вну-
трішніх, так і зовнішніх чинників та складових, впливу стейкхолдерів, 
оцінку ефективності управлінських рішень в умовах зеленої економі-
ки, що може мати широкий спектр застосування.

Висновки

Інтеграції в європейську та світову природоохоронну систему ви-
магає від України ефективних еколого-економічних засад господарю-
вання та імплементації відповідних принципів зеленого розвитку як 
на національному, так і на регіональному рівнях із задіянням резуль-
тативних фінансово-економічних, адміністративних тощо природо- 
охоронних механізмів в регіонах.

Відповідно до концепції сталого зеленого розвитку можна конста-
тувати, що визначення соціальних і екологічних наслідків сучасного еко-
номічного розвитку є важливими, а успіх реалізації ідей зеленого гос-
подарського зростання та енергоефективності економіки залежить від 
активної позиції як державних, так і регіональних рівнів, від застосуван-
ня такої моделі організаційно-економічного механізму, що забезпечила 
б перехід до «зеленої економіки», переорієнтацію економічних, екологіч-
них і соціальних складових на пріоритетні природоохоронні напрямки.

Визначено стейкхолдерів позитивних змін як економічних субʼєк-
тів природно-соціального середовища, що здійснюють та розбудову-
ють свою діяльність і партнерські відносини на засадах обʼєктивних 
законів розвитку, збереження і розширеного відтворення природ-
но-ресурсного комплексу як окремої території, так і національного 
та світового господарства.

Важливою сферою дослідження стає питання класифікації 
стейкхолдерів регіонального розвитку на засадах зеленої економі-
ки, практичного вибору тих груп стейкхолдерів, які є вагомими для 

забезпечення позитивних змін, що зміщує акценти саме на визначен-
ня та досягнення цілей зеленого територіального зростання при взає-
модії та співпраці стейкхолдерів, на фактори та складові, які вплива-
ють на досягнення цілей та запобігання можливих ризиків. 

Запропоновано класифікацію стейкхолдерів регіонального роз-
витку на засадах зеленої економіки за територіальною приналеж-
ністю до певного регіону поділяти на внутрішні та зовнішні та в їх 
складі виокремлювати групи на основі інституційних секторів еко-
номіки, що гармонізується як з національною, так і з Європейською 
системами національних та регіональних рахунків. За локалізацією по 
відношенню до регіону зовнішніх стейкхолдерів регіонального роз-
витку (інституційні сектори економіки) пропонуємо поділяти на рівні: 
мегарівень, макрорівень, мезорівень та мікрорівень

Зараз спостерігається ослаблення економічних механізмів впли-
ву на охорону навколишнього середовища як в країні в цілому, так  
і в Харківському регіоні. Визначення найбільш результативних за-
ходів щодо зниження негативного впливу на природне середовище 
можливе на основі порівняння природоохоронних витрат і екологіч-
них, економічних та соціальних результатів, що можуть мати як моне-
тарний, так і немонетарний характер.

Питання зеленого територіального розвитку на засадах високо-
екологічної економіки та стейкхолдерів забезпечення позитивних 
змін у цьому напрямі потребує не лише теоретичного обґрунтування, 
а також адекватного практичного застосування наукових надбань для 
підвищення ефективності управління.

Застосування технології та алгоритму оцінки ефективності 
управлінських рішень в умовах зеленої економіки у розрізі чинників, 
складових та впливу стейкхолдерів позитивних змін забезпечення 
«зеленого» зростання може стати вагомим регулятором визначення 
ресурсів та результатів як проведених, так і запланованих заходів, до-
поможе комплексно інтерпретувати інформацію про можливі еколо-
го-економічні ризики та негативні ефекти.
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3.2. СПОЛУЧЕНІ КЛАСТЕРИ В СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ РЕГІОНУ

Коломієць Г. М., д. е. н., професор, професор кафедри управління та 
адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

Меленцова О. В., к. е. н., доцент кафедри економічної  
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Економічний факультет
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

В дослідженні визначено траєкторії посткризового розвитку регіо-
ну на основі розбудови сполучених комплементарних кластерів. Вста-
новлено, що об’єктивізацією та втіленням складної взаємодії інтересів 
господарюючих суб’єктів і стейкхолдерів різних рівнів є функціонуван-
ня та розвиток кластерів. Доведено, що тригером сучасного господар-
ського розвитку є кластер послуг вищої освіти, який в межах реалізації 
стратегії розбудови комплементарних сполучених кластерів підвищує 
мотивацію стейкхолдерів залучатися до його розширеного відтворен-
ня. Зроблено висновок щодо необхідності створення та розширеного 
відтворення кластерів як ефективної форми просторової організації 
господарського розвитку за умови інтегрування інтересів їх суб’єктів 
та стейкхолдерів, визначено етапи цього процесу.

Постановка проблеми

Сучасний розвиток господарської системи всіх рівнів, як глобаль-
ного, так і національного, регіонального, визначається як такий, що 
має ознаки посткризового. Все більшої сили набувають такі його ха-
рактерні риси, як мінливість та непередбачуваність, що, в свою чергу, 
підтверджує тезу щодо загальної ознаки великих криз, на якій наго-
лошує відомий філософ та економіст Ф. Фукуяма в роботі «Пандемія 
і політичний порядок», відзначаючи, що «Великі кризи мають сер-
йозні наслідки, зазвичай непередбачувані» [34]. Переформатування 
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відносин акторів всіх рівнів характеризується виникненням нової 
форми їх поєднання на основі якнайкраще реалізованих власних ці-
лей та інтересів. 

Відповідно до цих викликів, все більш очевидним є унеможли-
влення використовувати попередні відомі практики та узагальнені 
в теорії підходи до виходу із кризового стану та визначається необ-
хідність пошуку більш усталених і, в той же час, гнучких форм взає-
модії акторів господарської системи всіх рівнів, зокрема, регіональ-
ного, де виникають утворення, що найбільшою мірою відповідають 
необхідним характеристикам та мають, з огляду на попередній роз-
виток, найбільші перспективи в майбутньому.

В той же час визначення траєкторій посткризового розвитку об’єк-
тивно повинно спиратись на накопичений методологічний потенціал 
проривних теоретичних досліджень, який потребує переосмислення, 
удосконалення. Вирішення проблеми визначення траєкторій пост-
кризового розвитку необхідно розв’язувати шляхом подальшої роз-
робки таких прикладних аспектів, як актуальні форми об’єктивізації 
інтересів всіх зацікавлених сторін, суб’єктів посткризового розвитку, 
які впливають на результативність досягнення певних цілей через 
реалізацію власних потреб та очікувань. Методологічно перспек-
тивним з огляду на це є теорії суспільного інтересу, представлені, 
зокрема, в роботах Аджемоглу Д., Робинсон Дж. А. «Чому одні кра-
їни багаті, а інші бідні. Походження влади, процвітання і злиднів» [1],  
Джеймса Б’юкенена «Конституція економічної політики» [3, с. 15-30]. 
Переосмислення та виокремлення нових форм системної взаємодії 
об’єктивно потребує подальшої розробки прикладних аспектів інсти-
туційних змін, а її методологічним підґрунтям є теорія інституційного 
розвитку господарських систем, положення якої, викладені, зокрема, 
Д. Нортом в роботі «Інституційні зміни: рамки аналізу» [13].

Методологічні здобутки теорії кластерів, найбільш ґрунтовно 
викладені в роботі М. Портера «Конкуренція» [14] та теорії еконо-
міки стейкхолдерів, представленої в наукових працях Фрімена Р. Е., 
Харрісона Дж. С., Уикс А. С., таких як «Стратегічне управління: підхід 
зацікавлених сторін» [32], «Теорія зацікавлених сторін. Сучасне мис-
тецтво» [45], є основою для вирішення проблеми пошуку результа-
тивних траєкторій посткризового розвитку за рахунок теоретично 
обґрунтованого виокремлення тригерів формування нової моделі 
регіонального господарського розвитку – бізнес-екосистеми.

Регіональні кластери – об’єктивізація інтересів стейкхолдерів

Реформування територіального устрою, підвищення ролі місце-
вого самоврядування передумовою і результатом має розвиток гро-
мадянської активності, залучення широкої спільноти до вибору шля-
ху та здійснення ефективних господарських перетворень. Локальні 
спеціалізовані мережеві утворення – регіональні кластери – можуть 
стати драйвером посткризового руху при інтерактивних взаємодіях 
стейкхолдерів.

Розробка інституційних фреймів функціонування і розвитку 
кластерів є одним з важливих напрямів сучасної науки та політики, 
оскільки регіональні кластери стають ключовим елементом нового 
устрою господарського ландшафту в процесі пошуку засобів подо-
лання кризи. 

Поняття «кластер» набуло популярності завдяки дослідженням 
Майкла Портера в контексті аналізу національних конкурентних пе-
реваг, що в найбільш розгорнутому вигляді представлено в роботі ав-
тора «Конкуренція» [14]. Автор визначає, що «Кластер – це система 
взаємопов’язаних фірм і інститутів, що в цілому більше простої суми 
своїх складових» [14, с. 275]. Вони виникають не тільки внаслідок те-
риторіальної близькості, а й функціональної та когнітивної взаємоє- 
зв’язанності. Як складна система, кластер розвивається поєднуючи 
кооперацію та конкуренцію, внаслідок чого виникають та підвищу-
ються конкурентні переваги, як господарських суб’єктів, так і терито-
рій, на яких він утворюється. Узагальнення практик функціонування 
кластерів як складних систем свідчить, що їх сталість та стратегічна 
продуктивність обумовлена:

 � органічним поєднанням історичних чинників розвитку тери-
торії з сучасними трендами;

 � раціональним використання чинників ендогенного розвитку 
та екзогенного впливу; 

 � створенням широкої коаліції розвитку кластеру на основі ба-
лансування інтересів суб’єктів кластеру та стейкхолдерів;

 � розвитком регіону за рахунок поступового додання нових, 
сполучених кластерів, що створює синергетичний ефект;

 � застосуванням технологій ризик-менеджменту як інструмен-
ту розвитку екосистеми кластерів – сучасної конкурентної стратегії 
регіону.

Ефективні зміни в реальних господарських процесах можуть 
бути здійснені за умови усвідомлення глибинних мотивів діяльності 
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господарюючих суб’єктів, виявлення інтересів, протирічь між ними 
та напрямів їх зняття, тому теорія стейкхолдерів стала важливим 
етапом поглиблення методології дослідження та вибудовування ак-
туальних траєкторій управління розвитком господарства регіону. 
Щоб інституційні трансформації були органічними і не відторгалися 
господарською системою, вони повинні відображати інтереси го-
сподарюючих суб’єктів, бути їх реалізацією. В сучасних умовах еко-
номічні інтереси являють собою полісистему, що утворюється у разі 
складної взаємодії загального інтересу, різнорівневих форм його ре-
алізації, зокрема, регіонального інтересу, інтересу різних спільнот та 
приватних інтересів. Факт існування загального інтересу не викликає 
заперечень, а механізм формування, зміст, форми прояву такого ін-
тересу становить предмет активного дослідження. Певний час загаль-
ний суспільний інтерес розглядався як феномен, призначенням якого 
було виявлення спільного змісту, монополія на представлення якого 
належить державі. Разом з тим суспільний інтерес набагато стійкі-
ший, ніж державні інтереси, які більшою мірою схильні до кон’юнк-
турних змін. Суспільний інтерес – це конкретно-історична категорія, 
в яку змінювана дійсність вносить свої корективи.

Інтереси суспільства мають нормативний характер, автономність 
і не є тотожними до інтересів індивідів. Вони генеруються політико- 
економічним середовищем. На відміну від індивідуальних інтересів, які 
теорія розглядає в якості того, «що є», суспільний інтерес в цілому фор-
мулюється в термінах «що має бути», задає фрейми функціонування гос- 
подарюючих суб’єктів, вводить в певні рамки їх інтереси та узгоджує їх. 

Розвиток місцевого самоврядування обумовив інституціоналіза-
цію суспільного інтересу в формі регіонального інтересу, який, має 
спрямовуватись на розвиток сучасного господарського ландшафту 
регіону, базовими складовими якого, як зазначають дослідники  
Н. Смородинська, Марта Г. Рассел в дослідженні «Посилюючи склад-
ність для інновацій екосистемних» [44] стають кластери, як найбільш 
адекватні умовам інформаційно-цифрової реальності. 

Функціонування та розвиток кластерів є об’єктивізацією та вті-
ленням складної взаємодії інтересів господарюючих суб’єктів і стейк- 
холдерів різних рівнів. Господарські практики розбудови кластерів, 
свідчать про ефективність їх різних моделей. Вони, як зазначалось 
нами в дослідженні «Кластер освітніх послуг як драйвер розвитку 
Харківського регіону» [10] і як свідчать висновки досліджень Консор-
ціуму Європейської кластерної обсерваторії [30], [31], розрізняють-
ся, зокрема, інституціоналізацією механізмів впливу стейкхолдерів.

Взаємодія інтересів акторів стосовно розвитку кластеру може 
бути представлена наступним чином (рис. 3.2.1).

Рис. 3.2.1. Взаємодія інтересів суб’єктів кластеру  
і стейкхолдерів (складено авторами)

Розбіжність інтересів у всі часи була властива кожній спільноті. 
Але тільки на нинішній стадії розвитку цей феномен набуває систем-
ного характеру і перетворюється на закономірність. Мова йде про 
наявність егоїстичних інтересів, що суперечать інтересам суспільства 
в цілому і ускладнюють вироблення і здійснення ефективної діяльно-
сті. Такі інтереси заважають розвитку господарської системи, шко-
дять іміджу країни і регіону, підривають ефективність зростання.

Реформування має бути націлене на найбільш повне втілення су-
спільних інтересів. Сучасний суспільний інтерес все більше розгор-
тається на регіональному рівні, і формою його існування може стати 
конкурентна колаборація суб’єктів кластеру та стейкхолдерів.
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Кластер послуг вищої освіти –  
тригер сучасного господарського розвитку

Інтенсивне розгортання четвертої індустріальної революції обу-
мовлює зміни домінант сталого розвитку, суттєві структурні зрушен-
ня його чинників, загострення конкуренції на всіх рівнях, переплетін-
ня та перетворення її форм. 

Україна займає провідне місце в розвитку освітніх послуг. За су-
біндексом «Освіта» Індексу Інклюзивного Розвитку (IDI – Inclusive 
Development Index), що розраховується експертами Всесвітнього еко-
номічного форуму, Україна випереджає деякі розвинуті країни при за-
галом невисокому місці України в загальному рейтингу країн за Індек-
сом Інклюзивного Розвитку [47]. У 2018 році Україна знаходиться на 
49-му місці серед 74-х країн, що розвиваються [47]. Освіта в Україні 
має більш високу оцінку порівняно з Австрією, Німеччиною, Канадою, 
Ізраїлем і Грузією впродовж років розрахунку індексу (рис. 3.4.2).

Рис. 3.2.2. Співставлення країн за субіндексом «Освіта» індексу 
інклюзивного розвитку, 2018 р. [47]

В 2018 році Україна посіла перше місце в частині вкладу в гло-
бальний розвиток науки всесвітнього рейтингу The Good Country [46]. 
Визначення лідерів в цьому розділі рейтингу передбачає врахування, 
в тому числі, кількості іноземних студентів, які навчаються в навчаль-
них закладах країни, в співвідношенні з розміром її економіки [46].

Надбанням Харківщини є кластер послуг вищої освіти (рис. 3.2.3). 
Навіть за скрутних кризових умов він відтворюється і зміцнює свої 
позиції. Підсумки роботи Харківської області, що відтворено в рей-
тингу соціально-економічного розвитку регіонів, який вона очолює 

впродовж останніх років, свідчать, що за показником «Доступність 
і якість послуг у сфері освіти» Харківський регіон є безперечним лі-
дером (загалом в 2017-му році Харківська область є лідером за 9-ма 
ключовими показниками, в 2016-му – за 7, в 2015-му – за 4-ма) [2].

Рис. 3.2.3. Кластер освітніх послуг Харківщини  
(складено авторами на основі [2], [4], [5], [6], [9], [10], [22], [38])

В 2018 році Україна посіла перше місце в частині вкладу в гло-
бальний розвиток науки всесвітнього рейтингу The Good Country. 
Визначення лідерів в цьому розділі рейтингу передбачає врахування, 
в тому числі, кількості іноземних студентів, які навчаються в навчаль-
них закладах країни, в співвідношенні з розміром її економіки [46].

Ядро кластеру складають університети, що мають статус націо-
нальних і визнані в світі, про що свідчать високі позиції в національ-
них та міжнародних рейтингах. 1 із 5 українських навчальних закла-
дів вищої освіти, який 7-й раз поспіль увійшов до рейтингу кращих 
університетів «QS World University Rankings 2021», це Харківський 
національний університет імені В. Н. Каразіна, з кращим показником 
серед українських ВИШів (477-е місце) [42], 6 навчальних закладів 
вищої освіти Харківщини входять до 25-ти кращих із 241-го згідно 
академічного рейтингу «Топ-200 Україна 2020» [18]. Питома вага сту-
дентів закладів вищої освіти Харківського регіону в країні на початок 
2019-2020 навчального року загалом представлена на рис. 3.2.4.
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Спираючись на результати попередніх досліджень, здійснених нами 
в роботах «Взаємодія регіональних кластерів ІТ та послуг вищої освіти 
як вектор розвитку smart city» [4], «Кластер освітніх послуг як драйвер 
розвитку Харківського регіону» [10], «Кластер освітніх послуг – пріо-
ритет стратегії сталого розвитку в ХХI столітті в Харківській області» 
[38], зазначимо наступне. Функціонування кластеру послуг вищої осві-
ти обумовлює необхідність розбудови його інфраструктури. Остання 
включає в себе елементи загальної і специфічної інфраструктур. 

До загальної відносяться:
 � готелі, гуртожитки, мережа малометражних квартир для оренди;
 � підприємства громадського харчування;
 � організації, що надають телекомунікаційні послуги;
 � транспорт та ін.

Специфічну інфраструктуру утворюють:
 � бібліотеки;
 � освітні Інтернет-ресурси;
 � спеціалізовані видавництва, книгарні, ін.

Ультраструктуру кластеру освітніх послуг становлять інтеграційні 
форми взаємозв’язку з науково-дослідними та науково-виробничи-
ми фірмами, які формують професійні компетенції студентів і ви-
робляють інноваційний знання. До них належать навчально-наукові 
комплекси та навчально-наукові структури подвійного підпорядку-
вання [4], [10], [38].

За визначенням М. Портера, наведеному в роботі «Конкурен-
ція» «Кластери являють собою комбінацію конкуренції і кооперації»  
[14, с. 231], тобто кооконкуренцію і конкооперацію. Це перетворює 
кластери в точки розвитку національної економіки.

Рис. 3.2.4. Питома вага студентів закладів вищої освіти Харківського 
регіону в країні на початок 2019-2020 навчального року [5]

В роботі «Конкуренція» М. Портер відводить кластерам позитив-
ну роль у збільшенні експорту, поліпшенні підприємницького кліма-
ту і залученні інвестицій, наголошуючи при тому, що основу націо-
нальної конкурентоспроможності складає внутрішній попит [14]. Це 
повною мірою відноситься до кластеру послуг вищої освіти в цілому, 
і особливостей його функціонування в Харкові зокрема.

Основу стабільного попиту на послуги навчальних закладів ви-
щої освіти м. Харкова складає усталений внутрішній попит серед 
українців та мешканців м. Харкова та Харківської області [4]. Так, за 
даними дослідження про рух абітурієнток та абітурієнтів між облас-
тями України, здійсненим Аналітичним центром CEDOS [19] понад 
95% абітурієнтів, зарахованих на бюджет та понад 85% зарахованих 
на контракт, що походять з Харківської області, обрали заклади своєї 
області. Харківська область належить до регіонів, які змогли збіль-
шити частку прибулих абітурієнтів у 2018-му році. Подібні показники 
демонструють Дніпропетровська, Київська та Житомирська області, 
в той час як більшість областей зменшили цю частку. Харківська об-
ласть впродовж останніх років загалом має додане сальдо внутріш-
ньої міграції (+5941 – у 2018-му році) і займає друге місце в Украї- 
ні за цим показником, поступаючись лише м. Києву із показником 
(+20900 осіб). Харківська область більше охоплює східні та окремі 
центральні і південні області – від 5% з Кіровоградської до 45% з Лу-
ганської області. Внутрішній попит на послуги навчальних закладів 
вищої освіти м. Харкова характеризується високою якістю з огляду 
на рівень знань абітурієнтів. Частка вступників із балами ЗНО з укра-
їнської мови та літератури та математики 180 і вище, які вступили 
до навчальних закладів вищої освіти Харківщини, склала понад 85%. 
Ця цільова група споживачів освітніх послуг, враховуючи її особли-
ві характеристики, створює попит на якісні послуги загальноосвітніх 
навчальних закладів кластеру, курсів із підготовки до ЗНО, закладів 
довузівської освіти загалом.

Навчальні заклади вищої освіти Харківщини лідирують в залу-
ченні іноземних здобувачів [9]. В 2017 році з 48836 осіб 13456 на-
вчалися в Харкові, 10689 в Києві [6], [9].

В теперішній час не існує єдиної загальноприйнятної моделі роз-
рахунку доходів, які отримує економіка від іноземних студентів. На 
основі аналізу аналітичних підходів, використовуваних в проєкті «Пор-
тал «Вища освіта» [6], британськими експертами дослідницького ін-
ституту Higher Education Policy [12], аналітиками дослідження «Open 
doors. Report on International Educational Exchange» [39], зазначимо, 
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що зазвичай до витрат студентів відносять витрати на навчання, житло, 
поточне споживання в розрахунку на 10 місяців [6], [12], [39].

Британськими експертами також запропоновано підхід, згідно до 
якого визначається чистий дохід, який розраховується як різниця між 
вищеназваними витратами студента-іноземця та додатковим наванта-
женням, що створюється ним на соціальний простір міста, де він навча-
ється [12]. Витрати студента іноземця розподіляються між витратами на 
освітні послуги та інші витрати на користь останніх в пропорції 1:3 [12].

Величину загального попиту (ЗП) з боку студентів-іноземців мож-
на визначити як суму Витрат на навчальні послуги (ПНП) та Витрат на 
так звані супутні послуги (ПСТП), до складу яких увійдуть споживчі та 
неспоживчі витрати, розраховані на 10 місяців перебування на навчан-
ні протягом навчального року (без урахування канікулярного періоду):

ЗП=ПНП+ ПСТП (3.4.1)
де, 
ЗП – загальний попит з боку студентів-іноземців;
ПНП – попит на навчальні послуги;
ПСТП – попит на супутні товари та послуги.
Відповідно загальний попит з боку студентів, без урахування ве-

личини попиту на навчальні послуги представимо як суму попиту на 
споживчі товари та послуги (ПСТ) та неспоживчі товари та послуги 
(ПНТ) [4], [10], або:

ПСТП = ПСТ +ПНТ    (3.4.2)
де,
ПСТ – попит на споживчі товари;
ПНТ – попит на неспоживчі товари та послуги
В контексті поставленої мети дослідження приблизна оцінка роз-

міру сукупного попиту з боку іноземних студенів може бути здійс-
нена на основі даних щодо загальної кількості студентів-іноземців 
в Харківській області – 20 000 осіб (станом на 2018/2019 навчаль-
ний рік, (дані Міністерства освіти та науки України [25] та даних щодо 
їх витрат в Україні в розрахунку на одну особу, які отримано на основі 
інформації Українського Admission центру (Admission Center – Study 
Abroad) щодо орієнтовних мінімальних витрат іноземних студентів – 
200$ USD на місяць (витрати на проживання, включаючи витрати 
на житло, міський транспорт, їжу тощо, без урахування витрат на 
освітні послуги та послуги дозвілля) [24], [48]. Мінімальний сукуп-
ний об’єм попиту з боку іноземних студентів в грошовому виражен-
ні складає 40 000 000 $ USD або 993 200 00 грн. на рік (10 місяців 

без урахування канікулярного періоду, згідно курсу НБУ станом на 
15.09.2019 1 $ USD дo гривні становить 24.83). Приблизний розраху-
нок загального розміру попиту з боку студентів-іноземців та студен-
тів – громадян України, може бути здійснений на основі даних щодо 
кількості здобувачів вищої (171 298 осіб ) та професійно-технічної 
освіти (13 807 здобувачів) і величини загального прожиткового міні-
муму – 1936 грн. на місяць (з 01.07.2019 по 30.11.2019) [6], [22], [6]. 
Сукупний попит на рік становить – 3 583 632 800 грн. (10 місяців, без 
урахування канікулярного періоду). Відповідно загальний мінімаль-
ний об’єм попиту всіх здобувачів вищої та професійно-технічної осві-
ти в Харківському регіоні тільки на послуги суб’єктів інфраструктури 
кластеру, без урахування попиту на освітні послуги за контрактною 
формою навчання та послуги суб’єктів специфічної структури скла-
дає 993 200 000 + 3 583 632 800 = 4 576 832 800 грн. на рік.

Використовуючи дані дослідження Аналітичного центру CEDOS 
«Соціально-економічний портрет студентів: результати опитування» [20]  
щодо структури витрат студента, дані Українського державного цен-
тру міжнародної освіти [24], та з урахуванням даних щодо структури 
сукупних витрат домогосподарств України [23], можна визначити, що 
Попит на супутні товари та послуги можна представити, як:

ПСТП = ПНТ + ПСТ = ПЖ + ПЇ + ПР + ПТ + ПП + ПМП +Пінш. (3.4.3)
де,
ПЖ — попит на житло;
ПЇ — попит на товари та послуги харчування;
ПР — попит на розваги;
ПТ — попит на послуги громадського транспорту; 
ПП — попит на підручники, канцтовари;
ПМП — попит на оздоровчі та медичні послуги;
Пінш. — попит на інші споживчі та неспоживчі товари та послуги [4].
Найбільший об’єм попиту на супутні товари та послуги прийдеться 

на товари та послуги економічних суб’єктів, що надають послуги житла – 
26% та харчування – 31% (продукти харчування, послуги закладів гро-
мадського харчування тощо), 15% у витратах студентів, за даними опи-
тування складають витрати на розваги, що також створює підґрунтя для 
розвитку їх пропозиції [20]. Здобувачі вищої освіти програм 1 рівня на 
3 та 4 роках навчання починають співпрацювати в ІТ-компаніях. Рівень 
заробітку junior SE складає від 550 до 750 доларів США на місяць [37].

Таким чином, розвиток кластерів потребує активної взаємодії з міс-
цевою владою, бізнес структурами та широкою спільнотою. Разом з тим, 
функціонування кластеру підвищує мотивацію стейкхолдерів залучатися 
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до його розширеного відтворення оскільки місцева влада, бізнес, меш-
канці регіону отримують господарське середовище з усталено зростаю-
чим тривалим попитом на товари і послуги, що є драйвером розвитку.

Сполучені кластери – синергія господарського розвитку регіону
Регіон отримує значний ресурс для розвитку за умови реалізації 

стратегії розбудови комплементарних сполучених кластерів, що про-
дукує синергетичний ефект.

Світ інтенсивно опановує цифрові технології. Постійно збіль-
шується використання інтернет комунікацій, що докорінно змінює 
життя суспільства, бізнесу і кожної людини [4], [10]. Згідно до-
слідження «Internet User Distribution in the World – 2020 Q1» за-
гальна кількість користувачів Інтернет всередині 2020 року склала 
4,833 521806 млрд. осіб, але рівень проникнення Інтернету суттєво 
географічно диференціюється [36] (рис. 3.2.5).

Рис. 3.2.5. Рівень проникнення Інтернету в другому кварталі 
2020 р. (cкладено авторами на основі [36])

У січні 2020 року в Україні було 27,46 мільйони користувачів Ін-
тернету. Впродовж останнього року їх кількість зросла на 1,5 мільйони 
осіб (+5,7%). Проникнення Інтернету в Україні на початок 2020 року 
становило 63% [28], [29]. Лавиноподібно зростає кількість інтерактив-
них взаємодій (рис. 3.4.6) Людина інтенсивно занурюється в цифрове 
середовище, яке має стати комфортним для її життєдіяльності.

Рис. 3.2.6. Кількість інтерактивних взаємодій на душу населення 
на день (2020, 2025 прогноз) (cкладено авторами на основі [43])

В 2015 році в Харкові з ініціативи 6 ІТ-компаній: AltexSoft, Insart, 
Promodo, Sloboda Studio, Telesens и Videal була заснована харківська 
громадська спілка Kharkiv IT Cluster, яка об’єднала провідні IT-ком-
панії, місцеву владу та вищі навчальні заклади для впровадження 
комплексних змін в IT-екосистему міста [15], [16].

За ініціативи Kharkiv IT Cluster компаніями Pricewaterhouse 
Coopers та IRS-group в 2018 р. було проведено дослідження ІТ-сфе-
ри Харкова, спрямоване як на визначення загальних характеристик 
сектору, так і на глибинну розвідку щодо суттєвих особливостей його 
функціонування (ця частина охоплювала 7000 IT-фахівців з 36 хар-
ківських компаній) [37].

В Харкові в 450-ти активно функціонуючих ІТ-компаніях (за да-
ними Мінюсті України кількість зареєстрованих компаній складає 
871) працюють понад 25 тисяч фахівців інформаційних технологій 
(без урахування фрілансерів). В регіоні найбільша концентрація фа-
хівців, що займаються комп’ютерним програмуванням, їх питома 
вага від загальної кількості ІТ-фахівців становить 76%.

Харківська ІТ-індустрія генерує 5 млрд грн. податків, 43% яких 
надходить до місцевого бюджету. При сприятливому розвитку рин-
кової кон’юнктури за прогнозами в 2025 року ці надходження мо-
жуть скласти 14,630 млрд грн.

Сьогодні 95% попиту на послуги харківських ІТ-компаній фор-
мується за межами України. Пріоритетними ринками збуту є США 
(64,7% загальних продажів), Європа (13%), Ізраїль (4%). Ємність рин-
ку Харкова складає лише 803 млн. доларів США. ІТ-компанії активно 
співпрацюють з харківськими закладами вищої освіти. 20% найнятих 
на роботу фахівців складають студенти харківських університетів.

Попит на фахівців місцевого ІТ-бізнесу сьогодні значно перевищує 
кількість випускників харківських університетів за ІТ-спеціальностя-
ми. В 2018 році кількість відкритих вакансій становила 3329 проти 
1517 випускників, ця тенденція зберігається і в наступному 2019-му 
році, коли попит харківських компаній в 1,5 рази перевищував кіль-
кість випускників, підготовкою яких займається 17 закладів вищої 
освіти Харкова [16], [37].

Для зміцнення конкурентних позицій міста в сучасному госпо-
дарському просторі доцільно використовуються технології утворен-
ня мереж, альянсів, союзів – спряження кластерів (рис. 3.2.7) [4]. 
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Рис. 3.2.7. Спряжені кластери в створені Smart City [4]

Взаємодія кластерів послуг вищої освіти ІТ-технологій породжує 
синергетичний ефект, її результатом і стає проект Smart City. При 
його реалізації переплітаються і проявляються економічні інтере-
си національні (які не зводяться до державних інтересів чи інтересів 
еліт), інтереси територіальної громади, бізнесу, неприбуткових орга-
нізацій. Імперативом розвитку міста є ідентифікація інтересів, їх по-
етапне узгодження, управління ризиками перешкод в реалізації інте-
ресів територіальної громади, як складової національного інтересу.

Поширення «Smart Cities» проектів потребує економічного об-
ґрунтування, оцінки ресурсного потенціалу, перспектив і ризиків їх 
окупності. Поняття «Smart City» ввійшло в повсякденний дискурс, 
оскільки їх запровадження дозволяє підвищити якість життя городян, 
використовуючи інформаційно-комунікаційні технології для постій-
ного моніторингу, точного вимірювання, ефективного контролю про-
цесів функціонування міста [4]. 

Британський інститут стандартів надав визначення: «Smart City – 
це ефективна інтеграція фізичних, цифрових і людських систем 
в штучному середовищі заради сталого, благополучного та всебічно-
го майбутнього для городян» [40]. 

Розробники європейського проекту «Smart City» сформулювали 
загальну концепцію, обравши певні дескриптори цього феномену 
(рис. 3.2.8) [4], [33].

Рис. 3.2.8. Складові Smart City [4], [33]

Розумне управління передбачає політичну поінформованість, 
надання державних і соціальних послуг, ефективне і прозоре адміні-
стрування.

Розумна економіка враховує новаторський дух, підприємництво, 
імідж міста, засоби ефективної роботи, ринок праці, міжнародну ін-
теграцію. 

Інтелектуальна мобільність включає місцеву транспортну систе-
му, міжнародну доступність, інфраструктуру ІКТ, сталість транспорт-
ної системи.

Інтелектуальне середовище охоплює якість повітря, екологічне 
мислення, стале управління ресурсами.

Розумні люди – це освіта, безперервне навчання, етнічна різно-
манітність, неупередженість.

Розумне життя характеризується через наявні культурні і розва-
жальні об’єкти, навчальні заклади, стан здоров’я, особисту безпеку, 
якість житла, туристичну привабливість, соціальну згуртованість [33].

Реалізація цих регіональних проектів передбачає залучення ін-
вестицій постачальників ІТ-технологій, створення високоінтелекту-
альних робочих місць, але за умови, що є попит на інноваційне пере-
творення міського середовища. 

Ключове значення у вибудовуванні Smart City має оволодіння 
маркетинговими технологіями створення попиту на перетворення,  
і, відповідно, надходження інвестицій на їх здійснення. 

Тригером цього процесу може стати кластер послуг вищої освіти, 
який дозволяє нагромаджений історично потенціал ефективно вико-
ристати для територіального розвитку урбаністичної громади [9], [10].  
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Функціонування розвиненого кластеру може залучити в регіон фі-
нансові ресурси інклюзивного зростання в різних формах. 

Для розбудови smart city найважливіший безпосередній вплив 
можуть мати 17 закладів вищої освіти Харкова, в яких здійснюєть-
ся підготовка за ІТ-спеціальностями. 5 харківських університетів, за 
оцінками спільноти програмістів (рейтинг DOU 2019 – готовність ре-
комендувати вищий заклад освіти для навчання [17]), входять в двад-
цятку кращих українських за ІТ-освітою. Аналіз даних досліджень 
DOU 2019 [17] та аналітичного центру CEDOS, представлених авто-
рами Самохіним І., Онищенко Н. у звіті «Рух абітурієнтів між облас-
тями України» [19], свідчить, що більшість ІТ-спеціалістів – 69% – не-
зважаючи на те, що програми навчання потребують удосконалення, 
рекомендують отримувати вищу ІТ-освіту в Україні.

На оцінку готовності порекомендувати університет для навчання 
суттєво впливає його популярність та розмір. 49% ІТ-фахівців приїха-
ли працювати в Харків і 65% з них в якості мотивів зазначили мож-
ливість отримати якісну освіту [19]. На думку студентів і випускників 
пріоритетом вибору університету є не тільки отримання знань за фа-
хом, а навіть більшою мірою – можливість навчитися працювати з ін-
формацією, знайти друзів та однодумців. А Харків з його інтелекту-
ально-освітнім середовищем створює широкі можливості для цього. 
Два харківські виші – ХНЕУ та ХНУРЕ –утримують вже кілька років 
поспіль позиції на початку рейтингу DOU: факультет економічної ін-
форматики Харківського національного університету імені С. Кузнеця 
посів 4 місце, факультети комп’ютерних наук і комп’ютерної інжене-
рії та управління ХНУРЕ займають 6 місце. Вище середнього індексу 
має ХНУ імені В. Н. Каразіна. В середені переліку знаходяться, ХАІ  
ім. Жуковського , Харківський національний університет «ХПІ» [17].

При визначені рейтингу DOU враховувались такі позиції як задо-
воленість студентів і випускників викладацькою майстерністю нау-
ково-педагогічного персоналу, доступністю навчальних матеріалів, 
використанням студенто-центрованої методики навчання, якість ад-
міністрування навчального процесу. 

Готовність рекомендувати факультет напряму пов’язується з імід- 
жем ЗВО, відношенням роботодавців до диплому, оскільки це обу-
мовлює можливість отримати перспективну та високооплачувану 
роботу. А отже імперативом сучасного розвитку ІТ-освіти є співпра-
ця з ІТ-компаніями. Молодь цих ЗВО перш за все формує кадровий 
потенціал для проекту Smart City [4]. 

Впровадження цифрових технологій, популярною формою яких 
є проект Smart City, може привести до скорочення складу адміні-
стративних службовців. Проблема зайнятості не є суто регіональною. 
Усвідомлення її відбулося і на світовому рівні. ВЕФ реалізує проект 
«Подолання розривів в навичках» [27]. В дослідженнях за проектом 
доводиться доцільність розрізняти перетворення в освіті і професій-
ній підготовці, які спрямовані на короткострокові потреби бізнесу (до 
2020 року 35% навичок необхідних для роботи в різних галузях, змі-
няться), так і на довгострокові потреби [27]. Вони можуть бути здійс-
нені за рахунок upskilling-у та reskilling-у, на основі взаємодії класте-
рів послуг вищої освіти та ІТ-індустрії. 

Сполучення кластерів, їх коеволюція та коадаптація створює но-
вий господарський феномен – бізнес екосистему, яка стає тригером 
формування сучасного господарського ландшафту розвитку регіону 
(рис. 3.2.9).

Рис. 3.2.9. Формування екосистеми кластерів (складено авторами)

Усвідомлюючи збільшення непрогнозованих небезпек для гос-
подарських суб’єктів кластерів, значення інтегрованих запобіжних 
дій з урахування їх у господарській діяльності зростає. В щорічному 
докладі Всесвітнього банку «Ризики і можливості», запропоновано 
комплексний підхід до управління ризиками, адекватний природі їх 
виникнення, що може бути використаний як методологічна основа 
розвитку екосистеми кластерів [8]. Ризики класифіковані за масшта-
бами охоплення, обсягом наслідків (рис. 3.2.10). 
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Ризики За масштабами охоплення

За обсягом наслідків Ідіосинкратичний Системний

Незначний Фізичні особи, 
домогосподарства

Держава, міжнародна 
спільнота

Значний Організації мікрорівня 
та мезорівня

Держава, міжнародна 
спільнота

Рис. 3.2.10. Класифікація ризиків (складено авторами на основі [8])

Це може бути основою процесу управління ризиками екосистеми 
кластерів: 

1. усвідомлення ризиків відкриває нові можливості розвитку;
2. здійснення попереджуючих, систематичних та інтегрова-

них заходів з управління ризиками, в напрямі узгодження інтересів 
суб’єктів кластерів, щоб не опинитися перед необхідністю незапла-
нованих, надзвичайних і, як правило, затратних заходів реагування на 
виникаючі небезпеки;

3. управління ризиками не обмежується їх виявленням, слід та-
кож виявити перешкоди щодо управління ризиками, ранжувати їх за 
ступенем пріоритетності та долати їх;

4. реалізація ризик-менеджменту потребує консолідації зусиль 
стейкхолдерів, власників ризику.

Доповнюючи ці заходи, слід таргетувати (націлюватись) систему 
ризик-менеджменту на:

 � безпосереднє управління ідіосинкратичними ризиками; 
 � створення стимулів для спільних дій суб’єктів і стейкхолдерів 

сполучених кластерів на розвиток регіону.

Висновки

Створення та розширене відтворення кластерів є ефективною 
формою просторової організації господарського розвитку за умо-
ви інтегрування інтересів їх суб’єктів та стейкхолдерів. Розширення 
кола акторів, які залучаються до цього процесу за рахунок взаємо-
дії комплементарних кластерів, які поєднують історичний досвід та 
сучасні тенденції розвитку господарської системи, створює синерге-
тичний ефект. Сполучені кластери сприяють більш тривалим та ста-
лим довгостроковим взаємозв’язкам. Формується нова модель регіо-
нального господарського розвитку – бізнес-екосистема. 

Опанування мистецтвом зваженої і послідовної реалізації системи 
суспільних інтересів регіону шляхом розбудови бізнес екосистеми за-
безпечується, зокрема, завдяки розвитку Smart City в багатомірному 
мінливому конкурентному глобальному господарському середовищі. 

Усвідомлення перспектив розвитку Smart City, удосконалення на 
цій основі позиціонування і просування системи послуг Харківського 
регіону на внутрішньому і зовнішніх ринках має забезпечити сталий 
розвиток сполучених кластерів, регіональної бізнес екосистеми. Важ-
ливими етапами в цьому напрямі є:

 � активний протекціонізм на ринку послуг, який базується на 
пріоритеті регіональних інтересів Харківського регіону як складової 
національних інтересів України і спрямований на створення сприят-
ливих умов для розвитку всіх суб’єктів кластерів послуг, захист від 
недобросовісної конкуренції з боку іноземних учасників;

 � здійснення вибору та активної підтримки всіх форм міжна-
родної співпраці в галузі послуг виходячи із пріоритетності соціаль-
но-економічних потреб та інтересів розвитку кластерів Харківщини;

 � консолідація зусиль державних органів самоврядування, біз-
несу, професійних спільнот навколо проектів, спрямованих на по-
дальшу інтеграцію всіх учасників кластерів;

 � подальше удосконалення інфраструктури регіональних клас-
терів;

 � фокусування на координації і взаємоузгодженні інтересів 
суб’єктів кластерів та стейкхолдерів в превентивних заходах щодо 
різного рівня ризиків;

 � сприйняття ризиків, як необхідної складової стратегії розвитку;
 � здійснення професіоналізації управління ризиками бізнес- 

екосистеми регіону.
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3.3. ВПЛИВ СТЕЙКХОЛДЕРІВ КОРПОРАТИВНОГО  
СЕКТОРУ НА СТІЙКИЙ РОЗВИТОК ТЕРИТОРІЙ

Бєляй М. С., аспірант кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
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У розділі визначено основних стейкхолдерів корпоративного сек-
тору на корпоративному, місцевому, державному та міжнародному 
рівнях. Було проведено аналіз їх інтересів за чотирьома напрямка-
ми та побудована матриця в залежності від важливості інтересів на 
стійкий розвиток та рівень впливу зацікавлених сторін. Розглянуто 
та наведено конфлікти та посилення між сторонами. Було визначено 
основні глобальні конфлікти, проблеми, до яких вони можуть призве-
сти, проаналізовано стейкхолдерів, які взагалі не конфліктні та навпа-
ки мають безліч протирічь з іншими. Розкрито основні складові, що 
впливають на стійкий розвиток територій.

Постановка проблеми

Стійкий розвиток є невід’ємною частиною добробуту території. 
Проте в більшості стейкхолдерів домінують інтереси, які покривають 
лише окремі аспекти стійкого розвитку, соціальні, політичні, еко-
номічні або екологічні. В такому випадку виникає дисбаланс, який 
гальмує прогрес. Як зазначує В. Мамонова, діяльність компаній та 
корпорацій є одним із найбільших джерел виникнення дисбалан-
су, бо в першу чергу вони мають найбільш виражений економічний  
інтерес [5].

Корпоративний сектор – це один із важливих аспектів розвитку 
економіки. Він охвачує безліч стейкхолдерів починаючи з місцевого 
чи локального рівня і досягаючи міжнародного. Тому основна мета 
дослідження – спроба знайти шлях забезпечення стійкого розвит-
ку територій через баланс інтересів стейкхолдерів корпоративного  
сектору. 

Саме тому актуальним є проведення комплексного аналізу стейк- 
холдерів корпоративного сектору на різних рівня та визначення рівня 
впливу їх інтересів на досягнення стійкого розвитку територій.

Склад стейкхолдерів  
корпоративного сектору

Кожний стейкхолдер безумовно є індивідуальністю та має свої 
умови життя та функціонування, що безпосередньо впливатимуть на 
його інтереси, їх інтенсивність та пріоритетність. Проте, для аналізу 
впливу стейкхолдерів на сталий розвиток територій можна оціню-
вати їх, як сукупність індивідів певного типу та можна з упевненістю 
сказати, що вони матимуть статистично однакові інтереси, вплив та 
пріоритети. Це дозволяє розглядати стейкхолдерів, не окремо, як ін-
дивідів, а як певну сукупність, що мають схожі цілі. 

Рис. 3.3.1. Стейкхолдери  
корпоративного сектору на різних рівнях  

(складено автором за [3, 4, 6])
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Перш за все необхідно визначитись з повним переліком зацікав-
лених сторін корпоративного сектору, що можуть впливати, або чиї 
інтереси є важливими для сталого розвитку територій. Розглянемо 
стейкхолдерів пов’язаних із корпоративним сектором на різних рів-
нях (рисунку 3.3.1).

Для окреслення стейколдерірав у розрізі різних рівнів було вико-
ристано практичне дослідження Саприкіна М., Каба Д. [4] та теоритич-
ні підходи групи вчених Freeman R. Edward, Harrison J. S., Wicks A. C.,  
Parmar B. L., De Colle S. [6].

Перший рівень – корпоративний, це внутрішня структура корпо-
рації і основними сторонами тут виступають акціонери (міноритарні, 
середні та мажоритарні), менеджери (top, middle, low) та засновники. 
Крім того, на перетині корпоративного та місцевого рівнях є ще спів-
робітники та їх сім’ї. 

Другий рівень – місцевий. До цього рівня (територія на якій функ-
ціонує корпорація) відносяться органи місцевого самоврядування. На 
перетині з державним виступає населення. 

Третій рівень – державний. До нього слід віднести безпосередньо 
державу.

Четвертий рівень – міжнародний. На даному рівні функціонують 
міжнародні асоціації та інші держави. 

Водночас, можна відзначити певний перелік стейкхолдерів, які 
одночасно можуть функціонувати як на місцевому рівні, так і на дер-
жавному або міжнародному. Загалом таких стейкхолдерів можна 
розділити на певні блоки, відповідно до сфери їх діяльності: 

1. Бізнес-середовище (конкуренти, ділові партнери, постачаль-
ники, дистриб’ютори, професійні асоціації).

2. Фінансове середовище (кредитори та інвестори).
3. Споживачі.
4. Науково-дослідницькі центри.
5. Неприбутковий сектор (громадські організації та засоби ма-

сової інформації (ЗМІ)).
Таким чином, визначившись з усіма стейкхолдерами пов’язаних 

з корпораціями, переходимо до аналізу їх інтересів. Так як досягнен-
ня стійкого розвитку територій полягає у розвитку чотирьох напрям-
ків діяльності, а саме: економічного, соціального, екологічного та 
політичного, саме тому розглянемо інтереси зацікавлених сторін за 
цими аспектами (таблиця 3.3.1). Та
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Аналіз інтересів стейкхолдерів

Визначившись із всіма інтересами за різними напрямками, пе-
рейдемо до побудови матриці (рисунок 3.3.2), де по блоках розміс- 
тимо визначених стейкхолдерів в залежності від сили їх впливу та 
важливості на стійкий розвиток територій.

Рис. 3.3.2. Класифікація зацікавлених сторін за впливом  
та важливістю (складено автором за [2, 9, 10])

Класифікація стейкхолдерів проведена базуючись на матрич-
ному підході Гусєва Ю. Ю., Мартиненко О. С., Чумаченко І. В. [2] та 
використанням напрацювань Fabio Landini and Ugo Pagano в аспекті 
конфліктів стейкхолжерів різних впливів [9]. 

Найбільшу важливість та вплив інтересів має блок Б, сюди від-
носиться: держава, інвестори, мажоритарні акціонери та органи 
місцевого самоврядування. До того ж їх інтереси мають найбільшу 
кількість як конфліктів, так і посилень, тому зазвичай ці зацікавлені 
сторони виступають основними регуляторами в діяльності корпора-
тивного сектору. 
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Розглядаючи далі блок Г матриці, бачимо стейкхолдерів з низь-
кою важливістю інтересів на розвиток територій, але великим впли-
вом на діяльність. Сюди було віднесено наступних: акціонери середні, 
менеджери top, засновники та конкуренти. Засновники та конкуренти 
зазвичай ніяк не впливають на сталий розвиток, вони не дуже в цьому 
зацікавлені, але мають досить високий вплив на діяльність компаній. 
Щодо середніх акціонерів та top менеджерів, з першого погляду зда-
ється, що важливість їх інтересів щодо сталого розвитку повинні бути 
високими, але насправді вони більше працюють на розвиток самого 
підприємства і за рамки корпорації не виходять. 

Розглянемо далі блок А де високий рівень важливості, але низь-
кий вплив інтересів. Сюди було віднесено тих зацікавлених сторін, ін-
тереси яких прямо пов’язані зі сталим розвитком і вони дійсно в ньо-
му зацікавлені, але нажаль особливого впливу вони не несуть, або 
він досить опосередкований. І в останній блок В було віднесено тих 
стейкхолдерів, які мають низьку важливість інтересів та аналогічний 
вплив. Вони зазвичай більш зацікавлені лише у власному розвитку та 
їх інтереси направлені на збагачення та добробут власних цілей. 

Конфлікти та посилення інтересів стейкхолдерів

На базі попередніх досліджень, а також з використанням до-
сліджен Саприкіна М., Каба Д. [4], Freeman R. Edward, Phillips R., 
Sisodia R. [7] та Hawkins L. [8] побудуємо карту конфліктів стейкхол-
дерів стосовно сталого розвитку території (рисунок 3.3.3) та карту 
мультиплікації інтересів зацікавлених сторін стосовно сталого роз-
витку території (рисунок 3.3.4).

Виходячи з рисунка 3.3.3, можна визначити найбільш конфлік-
туючі сторони, а саме: держава, менеджери, органи місцевого само-
врядування, акціонери. Ці суб’єкти в більшій мірі конфліктують не 
між собою, а з іншими сторонами. Наприклад, інтереси держави не 
завжди співпадають з інвесторами, акціонерами, ЗМІ, міжнародними 
організаціями тощо. Якщо розглянути екологічні інтереси держави чи 
ОМС, то значна частина стейкхолдерів взагалі не беруть їх до уваги, ті 
ж акціонери, дистриб’ютори чи конкуренти. Економічні інтереси дер-
жави і акціонерів також конфліктують, хоча для більшості зацікавле-
них сторін економічні інтереси досить схожі і мають спільні риси. 

Рис. 3.3.3. Карта конфліктів між зацікавленими сторонами з приводу 
сталого розвитку територій (складено автором за [3, 4, 7, 8, 10])

Звісно є стейкхолдери, які практично ні з ким не конфліктують, 
їх інтереси досить індивідуальні і важливі конкретно для їх власно-
го розвитку. До таких можна віднести науково-дослідницькі центри, 
населення, співробітників та їх сім’ї, інші держави та ділові партнери. 
Особливу увагу необхідно приділити науково-дослідницьким цен-
трам. Вони не мають відкритих конфліктів з жодним із стейхолдерів, 
водночас їх діяльність охоплює всі аспекти сталого розвитку. Саме 
тому науково-дослідницькі центри можуть виступати медіаторами 
або фасилітаторами для вирішення конфліктів між іншими стейкхол-
дерами. Щодо інших сторін вище перерахованих, то найбільше су-
перечок може бути з менеджерами корпорації, це можуть бути кон-
флікти щодо своєчасних виплат зарплати, цін на ринку, умов праці та 
співробітництва тощо. 
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Повертаючись до рисунка 3.3.2 потрібно звернути особливу ува-
гу на блок Б та Г, де зображено стейкхолдерів із найбільшим впли-
вом. Якщо між цими сторонами є зв’язки, виходячи із рисунка 3.3.3, 
то це будуть найбільш жорсткі конфлікти, які потребуватимуть яко-
мога швидшого вирішення і регулювання, щоб взагалі не зруйнува-
ти сталий розвиток територій. Аналізуючи, вище вказані рисунки, 
відмічаємо, що такі зв’язки наявні: акціонери-менеджери-засновни-
ки; держава-інвестори-акціонери; держава-ОМС-акціонери тощо. 
І таких конфліктів з стейкхолдерами з високим впливом можна ще 
перераховувати і надалі. Але визначимось із найбільш глобальними 
конфліктами, які дійсно можуть стати загрозою для стабільного роз-
витку, серед яких конфлікти між:

 � Державою, інвесторами та мажоритарними акціонерами. 
Один із основних конфліктів пов’язаний із екологією. Тобто відсут-
ність зацікавленості збоку інвесторів чи акціонерів до цього питан-
ня. І коли держава намагається будь-якими способами забезпечити 
виконання різного роду екологічних норм і стандартів, впроваджує 
різні законопроекти, розробляє спеціальні екологічні програми задля 
збереження і покращення екологічного стану, то даним стейкхолде-
рам фактично байдуже на всі ці процедури, вони не ставлять питання 
екології на ряду з іншими. І в цьому випадку дві досить впливові сто-
рони можуть просто не знайти спільної думки, тим самим забезпечи-
ти сталий розвиток в даному випадку буде складно.

 � Державою та мажоритарними акціонерами. Конфлікт еконо-
мічних інтересів держави в плані запобігання монополії та політичних 
інтересів акціонерів, щодо навпаки її побудови. І тут дійсно може буде 
глобальний конфлікт, так як акціонери корпорації при найменших 
можливостях будуть прагнути досягти поставленої мети і монополізу-
ватися, а держава буде намагатися завадити цьому процесу. Це може 
призвести до негативних наслідків не лише для цих стейкхолдерів,  
а і зачепити інших, наприклад населення, споживачів чи конкурентів. 

 � Конкурентами, органами місцевого самоврядування та дер-
жавою. Конфлікт щодо політичних інтересів, а саме одна сторона 
прагне зберегти авторитет місцевої та державної влади, зберегти не-
залежність влади від бізнесу, а інша (конкуренти) навпаки задля своєї 
вигоди прагне збільшити вплив на них. Від цього конфлікту може бути 
порушена стабільність та безпека політичної ситуації, виникне ще 
більший інтерес до порушення принципу справедливої конкуренції. 
Тим самим до конфлікту можуть бути втягнуті інші впливові стейк- 
холдери, наприклад засновники чи інвестори.

Отже, виникнення конфліктів між впливовими стейкхолдерами 
досить складне питання, коли це не значні суперечки або не задіяні 
їх основні інтереси вони можуть поступитися один одному. Але коли 
це питання пов’язані з їх особливо важливими інтересами та принци-
пами діяльності, тут вже можуть бути серйозні проблеми в розумінні 
між стейкхолдерами і задля стабільного стійкого розвитку потрібно 
йти на компроміси та вирішувати ситуації.

Проаналізуємо та виявимо важливі інтереси тих стейкхолдерів, 
які мають низький рівень впливу та не мають посилень цих інтере-
сів з впливовими стейкхолдерами, а отже не можуть бути відстояні 
належним чином. На рисунку 3.3.2 – зацікавлені сторони з такими 
інтересами розміщені в блоці А. Першим із таких інтересів є вико-
нання міжнародних норм та стандартів (стейкхолдер – міжнародні 
організації). З одного боку цей інтерес досить обширний і в ньому 
дійсно зацікавлені найбільше міжнародні організації, але з іншого 
боку опосередковано з ним пов’язані і держава, і споживачі, і місцеві 
органи, населення тощо. По перше, основне питання яких саме норм 
і стандартів потрібно дотримуватись? А це можуть бути і належна 
якість та безпека продукції, і екологічна сторона товарів, норми щодо 
умов праці і безпеки робочого місця і т. д. Кожен пов’язаний з цим 
стейкхолдер по своєму відстоює ці інтереси, але лише міжнародні 
організації несуть основний вплив і контроль за їх дотримання. Цей 
стейкхолдер має високий рівень важливості, але нажаль впливати на 
реальну ситуації в конкретній корпорації навряд буде, особливо без 
сторонньої підтримки збоку сторін, які є значно впливовішими. 

Наступними важливими інтересами виступають: підвищення не-
фінансової мотивації персоналу та висока кваліфікація персоналу, 
належать вони менеджерам низького та середнього рівня. Менедже-
ри даного типу не в змозі забезпечити вирішення цього питання через 
недостатній рівень впливу. З цього маємо проблему в корпораціях: 
персонал зазвичай мотивує лише фінансова сторона та не завжди їх 
кваліфікація відповідає заданим стандартам. 

Ще одними важливими інтересами є купівля товарів/послуг по 
нижчим цінам та наявність вибору товарів. Єдина зацікавлена в них 
сторона – споживачі. Підтримувати ці інтереси нікому, по факту для 
більшості стейкхолдерів вони не є важливими і навпаки корпоратив-
ний рівень зацікавлений в продажі продукції по вищим цінам. Держа-
ва та органи місцевого самоврядування також не будуть впливати на 
зниження ціни, так як для них важливо, щоб ціни просто були обґрун-
товані та не було монополій. 
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Важливими для громадських організацій та населення виступає 
такий політичний інтерес як громадський контроль за владою, під-
приємствами та іншими. Це направлення зазвичай ігнорується, але 
його значення в противному випадку могло б принести велику ко-
ристь. Нажаль на практиці цьому інтересу ніхто не приділяє належної 
уваги, а тим для кого він є важливим немає повноважень і високого 
рівня впливу, щоб забезпечити повноцінну його реалізацію.

Таким чином, було розглянуто і виділено інтереси, які є важливими 
не лише для самих стейкхолдерів, а і для стійкого розвитку територій. 
Серед вище описаних інтересів не було знайдено стейкхолдерів із гру-
пи впливових, які теж могли хоча б опосередковано їх підтримувати та 
відстоювати. Звичайно, це вносить свої корективи та проблеми для роз-
витку компаній та територій де вони розміщені. Тому потрібно шукати 
альтернативні варіанти вирішення такого роду проблем. Разом з картою 
конфліктів було побудовано карту мультиплікації інтересів зацікавлених 
сторін стосовно сталого розвитку території (рисунок 3.3.4).

Аналізуючи рисунок 3.3.4, потрібно звернути увагу на те, що 
стейкхолдери, які мали найменшу кількість конфліктів, мають до-
статньо велику кількість спільних інтересів з іншими сторонами. 
Взяти хоча б до уваги науково-дослідницькі центри, які особливо ні 
з ким не мали конфліктних інтересів, мають ряд спільних посилень 
з державою, менеджерами, органами місцевого самоврядування, 
громадськими організаціями тощо. Розглядаючи дане питання більш 
детально, можна виявити зацікавленість держави та менеджерів до 
науково-дослідницьких центрів і навпаки в питанні нових технологій 
та розробок, а з іншої сторони інтерес щодо фінансування та моне-
тизації досліджень для центрів. Інвесторів також цікавить розвиток 
корпорацій і коли вони більш адаптивні, застосовують нові техноло-
гії, в курсі новинок на ринку, то звичайно довіра та інтерес до таких 
буде значно вище. Слід відмітити ділових партнерів, інтереси яких 
пересікаються з багатьма стейкхолдерами, наприклад з постачальни-
ками, дистриб’юторами, професійними асоціаціями і т. д. Окрім вище 
розглянутих, велику кількість зв’язків мають менеджери, ЗМІ, держа-
ва, міжнародні організації, інвестори та професійні асоціації. 

Найменше кількість схожих інтересів з іншими стейкхолдерами 
в кредиторів та конкурентів, до того ж з кредиторами і конфліктів 
було мало. Можна зробити висновок, що даний представник є більш 
незалежним та самостійним, його інтереси більш індивідуальні. В да-
ному випадку вони пересікаються з менеджерами і пов’язані загалом 
зі платоспроможністю корпорацій та своєчасними виплатами по 

різним кредитам та позикам, але з цього приводу можуть бути і кон-
флікти. Розглядаючи в свою чергу конкурентів, їх інтереси найбільше 
близькі до інтересів професійних асоціацій, це можуть бути наступні: 
пошук та впровадження нових технологій, збільшення якості продук-
ції та зменшення витрат, посилення тиску на владу тощо. 

Рис. 3.3.4. Карта мультиплікації інтересів  
зацікавлених сторін з приводу сталого розвитку територій  

(складено автором за [3, 4, 7, 8, 10])

Проведений вище аналіз свідчить про те, що інтереси стейк- 
холдерів мають як велику кількість конфліктів, так і спільних спря-
мувань. Є ті, хто більше пов’язані між собою і мають безліч зв’язків, 
так само як і є ті, хто мають по одному чи два зв’язки різного спектру 
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дії. Кожен стейкхолдер діє в першу чергу у власних інтересах і заці-
кавлений у розвитку певного круга дій. Щоб досягти максимального 
результату в своїй діяльності потрібно намагатися якомога доскона-
ліше і більш наповнено використовувати спільні інтереси з іншими 
стейкхолдерами, а конфлікти зводити до мінімуму. 

Висновки

Проведений аналіз впливу стейкхолдерів корпоративного секто-
ру на стійкий розвиток територій, який містить теоретичну та прак-
тичну складові дозволяє дійти наступних висновків.

В сучасних умовах стійкий розвиток територій з точки зору кор-
поративного сектору повинен будуватися на принципах взаємодії, 
розвитку, взаєморозуміння з боку усіх зацікавлених сторін. Адже в ці-
лому стійкий розвиток території це здатність до стабільного функці-
онування в умовах постійних змін різних сфер, навколишнього сере-
довища, ситуації на різних територіальних рівнях тощо. Важливим, 
з боку зацікавлених сторін, є не просто досягнення поставлених цілей 
та відстоювання своїх інтересів, але і сприяння стійкому розвитку. 

Визначено групи гострих конфліктів та групи інтересів, яких не-
має кому відстоювати. Потрібно сфокусувати свою увагу на цьому 
питанні, щоб був досягнутий баланс інтересів. Що до глобальних 
конфліктів, то тут потрібно не просто поступатися одному із стейк- 
холдерів, щоб вирішувати їх, важливо знайти такі рішення, які задо-
вольнили б кожну із конфліктуючих сторін. Тим самим жодна сто-
рона не буде почувати себе притиснутою та ущемленою. Групою 
інтересів, на яку слід звернути пристальну увагу з боку держави, це 
важливі інтереси, яких немає кому відстоювати. Водночас, ці інтереси 
частково можуть бути відстояні і іншими стейкхолдерами з високим 
рівнем впливу. Наприклад, акціонери чи менеджери, можуть відстою-
вати інтереси населення та працівників через здійснення корпоратив-
ної соціальної відповідальності, водночас відстоюючи і свої інтереси 
(політичні та економічні).

Таким чином, всі вище оговорені дії будуть позитивно відобра-
жатися на якості життя населення, в їх добробуту, в соціально-еконо-
мічному та екологічному стані загалом держави і звичайно в стабіль-
ному розвитку. 
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РОЗДІЛ 4

СТЕЙКХОЛДЕРСЬКИЙ ПІДХІД У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ 
БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ ТЕРИТОРІЙ

4.1. ФОРМУВАННЯ МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ  
КЛЮЧОВИМИ СТЕЙКХОЛДЕРАМИ КОРПОРАЦІЙ

Васильєв О. В., д. е. н., професор,  
професор кафедри управління та адміністрування
Уваров І. С., магістр управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

У дослідженні розглянуто основні теоретико-практичні аспекти 
концепції формування «зацікавлених сторін», сформульовано поняття 
«ключові стейкхолдери», виявлено підходи до розгляду стейкхолдер- 
менеджменту як комплексного пріоритету компанії. Розглянуто стан-
дарти та рекомендації у сфері нефінансової звітності. Сформульова-
но концепцію соціальної відповідальності компанії. Виявлено базис 
формування механізму управління стейкхолдерами – міжнародні 
стандарти, соціально-відповідальний підхід та дотримання приписів 
нормативно-правових актів.

Постановка проблеми

Сучасні тенденції розвитку бізнесу вимагають від компаній вра-
ховувати інтереси широкого кола зацікавлених сторін, здійснюю-
чих певний вплив на результати її діяльності. В останній час, в сфе-
рі корпоративного управління, певною популярністю користується 
саме стейкхолдерський підхід, диференціальною особливістю яко-
го є тенденція до врахування інтересів і вимог, а також взаємодії не 
лише з власниками/акціонерами/бенефіціарами, а і з іншими заці-
кавленими сторонами компанії: покупцями, партнерами, державою, 
некомерційними організаціями, суспільством в цілому тощо. У змісті 
пропонованого дослідження міжнародно-загальновживане поняття 
«стейкхолдер» є синонімічним по відношенню до розповсюдженого 
у вітчизняній практиці поняття «зацікавлена сторона».

З метою дотримання принципів корпоративної соціальної від-
повідальності, компанії проводять діалоги зі стейкхолдерами, регу-
лярні слухання і консультації зі суспільними інститутами, приймають 
участь у спільних зі стейкхолдерами проектах, забезпечують прозо-
рість своєї діяльності. 

Активізація поведінки суспільних інститутів, зростання впливу 
споживачів, вимоги місцевих громад і органів державної влади різ-
них рівнів, розвиток IT-технологій та інші фактори прогресивного 
розвитку національного і міжнародного суспільств, зумовлюють ці-
леспрямованість комунікації і взаємодії зі стейкхолдерами компаній. 
Управління взаємовідносинами зі стейкхолдерами здійснюється не 
тільки і не стільки з метою зниження негативного впливу на компанію 
з боку незадоволених груп зацікавлених сторін, а у першу чергу з ме-
тою пошуку можливостей створення додаткових цінностей для різ-
них груп стейкхолдерів. Таким чином, саме соціально-відповідальна 
поведінка бізнесу бере на себе роль вирішального фактору у процесі 
формування позитивного іміджу і ділової репутації компаній. 

Стійкі тенденції розвитку міжнародної торгівлі, конкуренції а також 
глобалізація ринків сприяли розробці та прийняттю міжнародних стан-
дартів в сфері менеджменту корпоративної соціальної відповідально-
сті, а саме: ISO 26000 (International Organization for Standardization – 
Стандарти і рекомендації щодо соціальної відповідальності бізнесу),  
IQ NET (Міжнародна мережа сертифікації), UDEM (Міжнародна систе-
ма сертифікації управління якістю) та інші. Слід зазначити, що окремої 
уваги з боку компаній удостоюються керівництва з нефінансової звіт-
ності – GRI (Global Reporting Initiative – Глобальна ініціатива звітності), 
IIRC (International Integral Reporting Council – Міжнародні рекоменда-
ції з інтегрованої звітності) та інші. Зазначені стандарти функціонують 
у якості важливих інструментів управління корпоративною соціальної 
відповідальністю і стосуються питань управління стейкхолдерами, 
включаючи принципи їх взаємовідносин, порядок формування звітно-
сті, організацію роботи з ними, що в свою чергу забезпечує компанії 
певними конкурентними перевагами.

Міжнародний досвід взаємодії компанії зі стейкхолдерами з ура-
хуванням особливостей українського ринку потребує систематизації 
та розширення, формування методичних підходів до систематичної 
взаємодії компаній і зацікавлених сторін з метою підвищення ефек-
тивності таких відносин та корпоративної стійкості.
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Сутність управління взаємовідносинами  
компаній і зацікавлених сторін

Сучасні тенденції розвитку взаємовідносин компаній з оточуючи-
ми зацікавленими сторонами доцільно характеризувати як такі, що 
тільки формуються та не мають ознак системності. Розвиток теорії 
управління у стейкхолдер-менеджменту, в якості важливого аспек-
ту адміністрування бізнесу, знаходиться на початковому етапі свого 
розвитку та потребує систематизації і всебічного вдосконалення. Де-
яким аспектам взаємодії з певними групами стейкхолдерів приділено 
увагу певних напрямів менеджменту компанії, а також спеціальні те-
оретичні дисципліни в межах теорії менеджменту організацій, однак, 
доцільно констатувати факт відсутності комплексного системного 
підходу до управління стратегічними групами стейкхолдерів. Ме-
неджмент взаємовідносин компаній і зацікавлених сторін доцільно 
розглядати з урахуванням наступної класифікації напрямків впливу:

 � корпоративне управління – управління відносинами з власни-
ками компанії;

 � CRM (англ. Customer Relationship Management) – управління 
взаємовідносинами з клієнтами;

 � SCM (англ. Supply Chain Management) – управління ланцю-
гами постачання, тобто взаємовідносинами з постачальниками, які 
базуються на централізації планування, а також управлінні інформа-
ційними потоками в сфері закупівель;

 � DCM (англ. Demand Chain Management) – управління ланцю-
гами попиту, сутність яких полягає в управлінні взаємовідносинами 
компанії зі споживачами і постачальниками через взаємодію логіс-
тичних і маркетингових функцій компанії;

 � HR (англ. Human Resource) – управління командою, персона-
лом компанії;

 � PR (англ. Public Relations) – менеджмент зв’язків з громадськістю;
 � GR (англ. Government Relations) – управління відносинами 

в органами державної влади. 
Тим не менш, розвиток зазначених напрямків взаємодії з кож-

ною окремою групою стейкхолдерів, без застосування системного 
підходу до взаємовідносин з зацікавленими сторонами, не забезпе-
чує можливості формування чіткого уявлення стосовно оточення 
компанії. При цьому увага зосереджується лише у певних напрямах 
зазначених відносин, що в свою чергу призводить до неможливості 
досягнення бажаних результатів і показників. 

Розглядаючи стейкхолдерів компанії як невід’ємне оточення 
з яким необхідно налагодити взаємозв’язок, необхідно з’ясувати: 

 � яким чином будувати взаємодію; 
 � які методи застосовувати; 
 � які цілі переслідувати в ході зазначеної взаємодії.

Категорію управління ключовими стейкхолдерами компанії до-
цільно сприйняти як менеджмент взаємовідносин бізнес-суб’єктів 
з зацікавленими сторонами, до цього також раціонально віднести: 
планування заходів, взаємодію на засадах партнерства, оцінку задо-
волення потреб стейкхолдерів з метою зниження негативного впливу 
на компанію. Усі ці заходи управління проводять з метою подальшого 
досягнення стійкого розвитку підприємства. При цьому стійкий роз-
виток компанії доцільно сприймати в якості процесу постійних змін 
в економічній, соціальній, екологічній та інших сферах, де шляхом 
взаємних зі стейкхолдерами погоджень, інтенсифікується підвищен-
ня ефективності поточної діяльності разом з досягненням страте-
гічних цілей організації. Таким чином, взаємодія зі стейкхолдерами 
представляє собою процес цілеспрямованого впливу компанії на 
оточуючих зацікавлених сторін з метою досягнення запланованих 
результатів та впливу стейкхолдерів на компанію з метою досягнен-
ня консенсусу в ході прийняття рішень стосовно суспільно-важливих 
питань. Зазначена взаємодія здійснюється на основі механізмів пе-
редбачених національними і міжнародними правовими нормами та 
стандартами.

Інституційну основу управління ключовими стейкхолдерами 
складають правові норми, джерелами яких є нормативно-правові 
акти, стандарти та інше; формальні та неформальні угоди із зацікав-
леними сторонами; обов’язки прийняті в компанії в одноособовому 
порядку – як наприклад благодійність та обіцянка винагороди. 

Разом з об’єктивним зростом популярності стейкхолдерського 
підходу, виникає необхідність певного розмежування підходів до ро-
зуміння стейкхолдер-менеджменту. Так, з точки зору корпоративно-
го управління, стейкхолдер-менеджмент може розглядатись з пози-
цій корпоративної соціальної відповідальності, ризик-менеджменту, 
теорії «соціального блага», концепції створення цінностей та інших 
аспектів. 

З позицій корпоративного управління стейкхолдер-менеджмент 
характеризується забезпеченням ефективності діяльності та розвит-
ку бізнесу в інтересах власників. З точки зору корпоративного управ-
ління менеджменту компанії необхідно приймати до уваги інтереси 
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інших зацікавлених сторін та враховувати їх очікування від діяльності 
компанії. Корпоративне управління, по суті, являє собою механізм 
взаємодії власників компанії з менеджментом, який фактично пов’я-
заний із захистом інтересів не лише власників, але і інших зацікав-
лених сторін, зокрема працівників, суспільства, органів державної 
влади, кредитних організацій, покупців, постачальників та інших груп 
стейкхолдерів.

На думку деяких вчених роль стейкхолдерів в корпоративному 
управлінні займає вирішальну роль. Так ефективність корпоративного 
управління компанії зводиться до досягнення результативності та зба-
лансованості при реалізації інтересів оточуючих її стейкхолдерів [4].  
Також існує позиція, прибічники якої розглядають баланс інтересів 
учасників корпоративної взаємодії як невід’ємну частину корпора-
тивного управління [8]. 

На нашу думку доцільно прийняти саме такі підходи до стейк- 
холдер-менеджменту як: дослідження та вивчення інтересів стейк- 
холдерів, оцінку виявлених інтересів з точки зору їх впливу на ком-
панію, оцінку відповідності інтересам і цілям самої компанії, безпо-
середньо процес покрокової взаємодії, оцінку його ефективності та 
розробку методичного забезпечення такої взаємодії.

Корпоративні норми мають включати специфічні розділи: мету 
діяльності компанії (формування цінностей для стійкого розвитку 
в цілому), повагу та прагнення до задоволення інтересів зацікавле-
них сторін. Взаємодію компанії зі стейкхолдерами доцільно вважати 
ефективною тоді, коли існує взаємне задоволення інтересів [12].

На думку деяких зарубіжних вчених, вирішенню проблеми балан-
су інтересів сприяє результативна організація системи менеджменту 
в компанії: контроль за діяльністю керуючого органу компанії з боку 
загальних зборів акціонерів; розмежування повноважень між органа-
ми управління (виконавчим органом, спостережною радою, загаль-
ними зборами акціонерів); розуміння командою прийнятих управлін-
ських рішень [6]. Розвиток корпоративної культури в компанії сприяє 
формуванню нематеріальних цінностей стейкхолдерів, задоволення 
інтересів яких дозволить досягти загальної результативності взаємо-
дії зі стейкхолдерами і діяльності компанії в цілому. 

Серед інших підходів розгляд принципів взаємодії зі стейк- 
холдерами і управління взаємовідносинами з ними, з точки зору кон-
цепції корпоративної соціальної відповідальності, є найбільш розпо-
всюдженим. Взаємозв’язок теорії корпоративної соціальної відпові-
дальності (далі КСВ) і теорії стейкхолдерів розглядалась в основному 

зарубіжними вченими. На думку М. Хопкінса КСВ являє собою кон-
цепцію, в межах якої компанія взаємодіє з зацікавленими сторона-
ми, реалізує принципи соціально відповідальної поведінки на основі 
етичних норм. М. Хопкінс стверджує, що така поведінка соціальної 
відповідальності дозволяє розвивати людський капітал, як всередині 
компанії, так і зовні [18]. В свою чергу, Г. Кхоурі характеризує кор-
поративну соціальну відповідальність як сукупність взаємовідносин 
компанії зі всіма її стейкхолдерами (включаючи власників та інвес-
торів, працівників, державу, постачальників, покупців, суспільство 
та конкурентів). На думку Г. Кхоурі, елементами соціальної відпові-
дальності є розвиток суспільства, оточуючого середовища, досягнен-
ня фінансової та економічної ефективності, підвищення кваліфікації 
робітників та створення робочих місць [16].

Окремо зазначимо, що урахування інтересів стейкхолдерів зу-
мовлює напрям соціального розвитку компанії. Таким чином, перш 
за все покупці зацікавлені в тому, щоб бізнес забезпечував якісну про-
дукцію за розумною ціною. Робітники зацікавлені в підвищенні рівня 
заробітної платні, безпечних умовах праці, соціальних гарантіях та 
соціальному пакеті, можливості кар’єрного та професійного зросту.

Теорія стейкхолдерів стає невід’ємною частиною еволюції кон-
цепції КСВ. Зазначена теорія значно розширила методичний підхід 
в частині дослідження взаємовідносин бізнесу і суспільства, дозволи-
ла дослідникам в сфері КСВ конкретизувати напрямки відповідаль-
ності, принципи та результати взаємодії компанії з представниками 
суспільства [3]. Ефективна взаємодія компанії з суспільством і досяг-
нення соціально значущих цілій неможливо без комплексної взаємо-
дії всіх стейкхолдерів [10]. Відповідальність бізнесу на сьогоднішній 
день пов’язана не лише з задоволенням інтересів його акціонерів та 
інвесторів. Соціально відповідальну діяльність спрямовано на задо-
волення цілий компанії та інтересів суспільства в цілому: зокрема, 
вона направлена на розвиток професіональних компетенції співро-
бітників компанії, на задоволення інтересів місцевої громади, ство-
рення та дотримання безпечних умов праці, екологічних вимог, а та-
кож, розвиток добросовісної ділової практики [2].

Управління взаємодією зі стейкхолдерами як партнерами і за-
стосування активних стратегії роботи з ними також свідчить про 
розвиток КСВ в компанії. Найбільш доречно рівні розвитку КСВ за-
пропоновані і включають стадії становлення і росту соціальної відпо-
відальності (дотримання норм законодавства і взаємодія з акціоне-
рами); осмислення принципів КСВ; розуміння відповідальності перед 
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зовнішніми та внутрішніми стейкхолдерами; стратегічне розуміння 
КСВ і її реалізація у вигляді соціальних інвестицій; відповідність ком-
панії екологічним вимогам, вимогам забезпечення якості життя, роз-
витку суспільства, а також лідерські якості менеджменту [1]. 

Управління взаємовідносинами зі стейкхолдерами з точки зору 
стратегічного менеджменту являє собою важливий аспект досягнення 
стратегічних цілей і сталого розвитку компанії. Поняття стратегічно-
го стейкхолдер-менеджменту було розглянуто Р. Едваром Фріменом, 
С. Бірманом, А. Уіксом та деякими іншими зарубіжними автора-
ми. А саме Е. Фрімен, разом з Дж. Маквеа, в дослідженні «Стейк- 
холдерський підхід до стратегічного менеджменту» зазначали, що 
менеджмент стейкхолдерів на відміну від аналізу зацікавлених сторін 
базується на партнерському менталітеті, який включає комунікацію, 
організацію зустрічей, ведення переговорів, управління взаємовід-
носинами та мотивацією [14, с. 22]. Зазначені аспекти стейкхолдер- 
менеджменту знаходять закріплення в корпоративній стратегії, яка 
обумовлює стратегічні напрями взаємодії. Етика бізнесу є части-
ною зазначених процесів, по-перше, тому що неетична поведінка 
може мати високу собівартість, а по-друге, кодекс етики покликані 
забезпечити узгодженість і довіру, необхідну для результативного  
співробітництва.

Задля досягнення стратегічних цілей компанії необхідно врахо-
вувати інтереси та очікування оточуючих її стейкхолдерів, здійснюю-
чих вплив на діяльність компанії і сприймаючих вплив з її боку. Коли 
стратегії взаємодії зі стейкхолдерами пов’язані з загальною стратегі-
єю компанії, цілі компанії досягаються найбільш ефективно. На ри-
сунку 4.1.1 представлені стратегії впливу, погодження і управлінської 
прихильності інтересам стейкхолдерів.

На рисунку 4.1.1 представлено три варіанти стратегічного управ-
ління стейкхолдерами, відповідно – стратегія впливу, стратегія уз-
годження та стратегія управлінської прихильності інтересам стейк- 
холдерів.

Перша стратегія (впливу) передбачає, що взаємовідносини зі 
стейкхолдерами мають безпосередній вплив на фінансові результати, 
сталий розвиток та ефективність діяльності в цілому не залежно від 
загальної стратегії компанії.

Сутність другої стратегії (узгодження) полягає в тому, що страте-
гія компанії і взаємовідносини зі стейкхолдерами погоджуються між 
собою та взаємопов’язані з метою стратегічного досягнення перед-
бачених фінансових та інших цілей і результатів.

Рис. 4.1.1. Стратегічне управління стейкхолдерами організації 
(складено авторами на основі дослідження [13])

В свою чергу третя стратегія (управлінської прихильності інтер-
есам стейкхолдерів) передбачає залежність інтересів стейкхолдерів 
і фінансових результатів компанії: стратегічні зміни компанії регулю-
ються залежністю взаємовідносин зі стейкхолдерами і фінансовими 
результатами компанії.

Задля підвищення ефективності діяльності компанії та максимізації 
вартості бізнесу в процесі реалізації стратегії, особливу увагу менедж-
менту компанії рекомендовано звертати на взаємовідносини з ключо-
вими стейкхолдерами, оскільки вони розглядаються як частина оточен-
ня, якою необхідно керувати з метою реалізації наявних стратегічних 
задач і цілей по підвищенню ефективності діяльності компанії в цілому. 
Увага до вирішення актуальних з точки зору зацікавлених сторін питань, 
сприяє тому, що мінімізуються негативні реакції з боку стейкхолдерів 
і тим самим, знижуються ризики в сфері реалізації стратегічних задач. 
З точки зору стратегічного менеджменту – управління стейкхолдерами 
є засобом досягнення визначених цілей організації. Від стейкхолдерів 
залежить наявність грошових, майнових, трудових та інших ресурсів, 
необхідних для діяльності компанії та її сталого розвитку.
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Управління стейкхолдерами з точки зору теорії «соціального 
блага» пов’язано з реалізацією компанією заходів, спрямованих на 
задоволення соціально значущих інтересів оточуючих стейкхолдерів 
компанії, зокрема, суспільства в цілому. Теорія соціальних благ ви-
ступала об’єктом дослідження лауреата Нобелівської премії по еко-
номіці 1970 р. – Пола Е. Семюельсона, а також А. Пігу, Л. Якобсона, 
А. Рубінштейна та інших дослідників. Соціальне або суспільне благо 
являє собою сукупність товарів та послуг, які виробляються і реалізу-
ється безоплатно та надаються у розпорядження суспільству. Як пра-
вило, для вирішення соціально-значущих задач в суспільстві ство-
рюються некомерційні організації, оскільки комерційні компанії, так 
чи інакше, перш за все концентрують увагу на задоволенні власних 
потреб. В теперішній час розгляд створення компаніями суспільних 
благ в контексті КСВ має певне розповсюдження: компанії поступо-
во відмовляються від формального підходу до вирішення соціальних 
питань, натомість вони беруть на себе роль драйверів соціального 
благополуччя – створюють робочі місця, продукти народного спо-
живання, будують соціальні об’єкти та вирішують певне коло соці-
ально-значущих питань.

Стейкхолдер-менеджмент, з точки зору концепції створення за-
гальних (спільних) цінностей, являє собою систему управління з по-
зиції пошуку та реалізації нових можливостей для всіх груп стейк- 
холдерів, які приймають участь у процесі створення цінностей та/
або вартостей. В перше ідею про створення загальних цінностей 
було проголошено М. Портером і М. Крамером у 2006 році, у змі-
сті їх спільного дослідження «Створення загальних цінностей» (англ. 
Creating Share Value). У своєї концепції автори розглядають взаємо-
дію компанії зі стейкхолдерами як взаємовигідне співробітництво: 
взаємовідносини, завдяки яким компанія спільно із зацікавленими 
сторонами створює загальні цінності [20]. Так, існує взаємозв’язок 
між ефективністю діяльності компанії та суспільним прогресом, соці-
альною та економічною складовими. На сьогоднішній день управлін-
ня стейкхолдерами з позиції створення загальних цінностей реалізу-
ється зарубіжними корпораціями: Google, Walmart, Intel, IBM, Johnson 
& Johnson, Nestlé, Unilever та іншими.

Відповідно до положень зазначеної концепції, компанії форму-
ють економічну вартість за допомогою створення суспільних ціннос-
тей у три способи:

1. переосмисленням поняття продукції і ринків. Наприклад, 
в харчовій промисловості компанії почали приділяти більше уваги 

задоволенню потреб здорового харчування, ніж смаковим якостям 
продукції. Зарубіжні інформаційні кампанії IBM та Intel здійснюють 
розробку цифрових детекторів, які забезпечують економію електро-
енергії. Таким чином, бізнес стає клієнтоорієнтованим та вирішує пи-
тання соціальних потреб суспільства, при цьому, забезпечуючи еко-
номічну ефективність власної діяльності;

2. новим визначенням підвищення ефективності в ланцюгу 
створення вартості. Компанія розглядає соціальні проблеми з точки 
зору загальних цінностей і створює нові способи їх вирішення в таких 
сферах, як: охорона здоров’я, енергоефективність, екологія, безпека 
праці, кваліфікація робітників, логістика та інші. Наприклад, інвес-
тування компанією коштів на програми оздоровлення суспільства: 
вигідним для суспільства є покращення здоров’я робітників та їх сі-
мей, вигодою компанії – зменшення часу відсутності робітників на 
робочому місці та мінімізація втрат від зниження ефективності праці. 
Компанія Marks & Spencer відмовилась від закупівель та постачан-
ня обладнання і матеріалів, які відправляються з однієї частини пла-
нети в іншу, що дозволило компанії оптимізувати витрати у розмірі 
175 млн фунтів стерлінгів а суспільству відчути зниження об’ємів ви-
кидів шкідливих речовин в атмосферу;

3. сприяння розвитку місцевих кластерів. Під кластерами, в да-
ному випадку, розуміють компанії, які сконцентровані у певному 
конкретному регіоні, займаються взаємопов’язаними напрямками 
комерційної діяльності, є постачальниками, освітніми організація-
ми, сервісними компаніями. Основною ціллю створення спільних 
цінностей шляхом розвитку таких кластерів є формування відкритих 
та прозорих ринків (коли компанія буде отримувати кваліфікованих 
працівників, якісних постачальників та ін.). Необхідно з’ясувати та 
ідентифікувати проблеми у сфері логістики, взаємодії з постачальни-
ками, навчання співробітників, організація ринку. Розвиток кластерів 
забезпечує взаємозв’язок успіху бізнесу та благополуччя суспільства.

Не менш цікавим підходом до управління ключовими стейк- 
холдерами є погляд з позиції ризик-менеджменту, який являє собою 
систему управління ризиками, об’єднуючу пошук можливостей зни-
ження ризиків та прийняття управлінських рішень, зводячи до міні-
муму несприятливі для компанії наслідки або вірогідність настання 
зазначених наслідків. Розгляду цього питання приділено увагу на-
ступних зарубіжних авторів: Г. Кассингса, Н. Вафэаса, Л. А. Раменскої, 
Л. Престона и Х. Сапиенса, С. Ф. Вилло та ін. Управління взаємовідно-
синами зі стейкхолдерами з наведеної позиції передбачає реалізацію 
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системи заходів, пов’язаних із задоволенням очікувань та вимог стейк- 
холдерів з метою досягнення балансу інтересів всіх зацікавлених 
сторін, відсутність відхилень від планових показників, покращення 
результатів діяльності компанії, відкритості інформації для стейк- 
холдерів, зниження негативних ефектів що впливають на компанію, 
а також вдосконалення її діяльності. Ризик менеджмент в компанії 
має застосовуватись постійно. У такому випадку, керівництво компа-
нії має змогу своєчасно реагувати на різноманітні запити, сигнали та 
реакції стейкхолдерів, знижувати їх негативний вплив на компанію, 
з позитивно налаштованими – заохочувати підтримку та поглиблю-
вати кооперацію. Управління ризиками щодо незадоволеності чи 
неповної задоволеності тих чи інших стейкхолдерів та недопущенні 
негативного ефекту на компанію, сприяє підвищенню ефективної ді-
яльності організації.

В основі управління ризиками, зокрема в системі стейк- 
холдер-менеджменту, виділяють наступні аспекти: 

 � аналіз існуючої інформації; 
 � реалізація заходів спрямованих на взаємодію зі стейкхолдерами  

з урахуванням стратегічних умов їх поведінки; 
 � чіткий розподіл повноважень та учасників в системі ризик- 

менеджменту; 
 � ефективність взаємодії зазначених агентів; 
 � дотримання балансу доходів і витрат, пов’язаних з реалізаці-

єю взаємодії зі стейкхолдерами; 
 � наявність негативних та/або позитивних наслідків.

Впровадження системи ризик-менеджменту в організації, зо-
крема її застосування в сфері взаємовідносин зі стейкхолдерами, 
характеризується принципами інтеграції, перманентності здійснен-
ня та повсюдності. Система ризик-менеджменту має знаходитись 
в наявності постійно, враховуватись в процесі прийняття будь-якого 
управлінського рішення. З позиції ризик-менеджменту, управління 
взаємовідносинами зі стейкхолдерами включає заходи, пов’язані із 
зниженням непередбачуваності при взаємодії з ними, вдосконален-
ням планування заходів у відповідності до існуючих і прогнозованих 
ризиків, заощадженням ресурсів, підвищенням достовірності та пов-
ноти необхідної для прийняття управлінських рішень інформації, під-
вищенню ділової репутації та інших суттєвих показників.

Менеджмент ключових стейкхолдерів компанії зводиться, перш 
за все, до мінімізації економічних, політичних, соціальних та ін-
ших ризиків а також підвищенню ефективності діяльності компанії 

в цілому за рахунок побудови сприятливих взаємовідносин зі стейк- 
холдерами. Зокрема, особливу увагу потрібно приділяти ризикам 
тиску на компанію з боку її стейкхолдерів [15]. В якості основних ри-
зиків, пов’язаних з поведінкою того чи іншого стейкхолдера, доціль-
но навести наступні: продаж акціонерами значної долі акцій компанії; 
прийняття неефективних рішень; страйки робітників; неналежне ви-
конання своїх робочих обов’язків працівниками; створення негатив-
ної ділової репутації; зниження попиту на продукцію (клієнти); під-
вищення кількості претензій від покупців; відмова постачальників та 
партнерів від співробітництва, зриви в постачанні; корупція (з боку 
органів державної влади, місцевих адміністрацій); перешкоджання 
розвиткові бізнесу з боку державних органів; громадські мітинги, 
негативно репутація в ЗМІ тощо. Інформаційна відкритість системи 
ризик-менеджменту компанії широкому колу стейкхолдерів сприяє 
підвищенню рівня ефективності управління ними [11]. Основне коло 
інтересів стейкхолдерів в системі ризик-менеджменту компанії зву-
жується до наступного: 

1. акціонери вимагають розуміння в частині надання гарантій 
досягнення визначених цілей організації; 

2. співробітники прагнуть до впевненості в «завтрашньому дні», 
у відсутності загроз комфорту їх роботи; 

3. інвестори очікують надійності та розвитку компанії, ефектив-
ності вкладень та зниження можливих ризиків неспроможності (бан-
крутства);

4. постачальники очікують зниження ризиків в частині плато-
спроможності компанії; 

5. державні органи вимагають достовірності податкової звітно-
сті, тощо.

Прозорість системи управління ризиками в компанії має бути 
спрямована, в основному, на зовнішніх стейкхолдерів та базуватися 
на загальнодоступних і достовірних інформаційних даних.

На особливу увагу заслуговує розгляд поняття «стурбованості за-
цікавлених сторін», сутність якого полягає у наявності очікування 
з боку стейкхолдерів стосовно отримання від компанії певного нега-
тивного впливу [5]. Стейкхолдери, перш за все, відмічають стурбова-
ність стосовно дотримання компаніями законодавства, загально при-
йнятих стандартів та норм, наприклад, в сфері екологічної безпеки. 
Недотримання компанію різноманітних норм та правил на виробни-
цтві може призвести до певних аварій, і як слідство, до вкрай не ба-
жаних для суспільства наслідків. Фактично спричинене чи очікуване 
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негативне діяння з боку компанії в бік стейкхолдерів тягне за собою 
їх відмову від взаємодії з організацією, призводить до погіршення її 
репутації за рахунок формування певної громадської думки, застосу-
вання санкцій та штрафів у випадку доведеності правопорушень і так 
далі. Ризик-менеджмент в управлінні стейкхолдерами тут спрямова-
но на зниження можливої їх стурбованості стосовно тих чи інших ак-
тів поведінки компанії.

Репутація компанії залежить не лише від фінансових показників її 
діяльності. Вона обумовлюється, перш за все, наявністю ефективно-
го стейкхолдер-менеджменту і корелюється з фінансовими показни- 
ками [21]. На формування ділової репутації компанії (у тому числі не-
гативний) безпосередньо впливає як внутрішнє, так і зовнішнє середо-
вище. Стейкхолдери в процесі взаємодії з компанію формують її діло-
ву репутацію, саме тому так важливо управляти взаємовідносинами 
з ними щодо зниження ризиків формування негативної репутації.

Таким чином, управління ключовими стейкхолдерами компанії 
являє собою суттєву складову менеджменту організацій, яка спря-
мована на досягнення цілей діяльності та стійкого розвитку компанії. 
Існують різноманітні напрямки менеджменту в залежності від групи 
стейкхолдерів, але досить відсутній комплексний системний підхід до 
управління всіма зацікавленими сторонами.

На вибір компанією підходу до управління стейкхолдерами впли-
вають: розвиток країни та економіки в цілому, рівень розвитку КСВ 
компанії, практика взаємодії зі стейкхолдерами та інші умови. 

Найбільш розповсюдженими підходами в більшості великих ком-
паній є такі, що враховують: позиції корпоративного управління, КСВ, 
ризик-менеджмент та стратегічний менеджмент. У прогресивних 
компаніях-лідерах з розвинених країн зустрічаються підходи з пози-
цій теорії «соціального блага» та ланцюга створення цінності.

Основи формування механізму управління взаємовідносинами 
компаній з ключовими групами зацікавлених сторін

На сьогоднішній день розвиток концепції у сфері корпоративно-
го управління та корпоративної соціальної відповідальності потребує 
формування відповідних стандартів, норм та правил для забезпечен-
ня належного рівня, а саме – методичних рекомендацій стосовно вза-
ємодії зі стейкхолдерами.

У змісті положень нормативних правових приписів законодав-
чих актів України не міститься визначень понять «стейкхолдер» та/

або «зацікавлена сторона». Однак, прагнення поглиблення інтеграції 
у світовий економічний простір, зокрема знаходження України у ста-
ні діалогу з Організацією економічного співробітництва та розвитку 
(ОЕСР) стосовно вступу України до складу цієї організації, призвело 
до того, що 13 березня 2020 р. Національна комісія з цінних паперів 
та фондового ринку затвердила Кодекс корпоративного управління 
України, який відображає новітні розробки в сфері комплексного 
екологічного, соціального та корпоративного управління. 

Слід зауважити, що український Кодекс, на відміну від Кодек-
су корпоративного управління країн ОЕСР (далі – Кодекс ОЕСР) не 
містить в собі спеціального розділу стосовно визначення ролі стейк- 
холдерів у корпоративному управлінні, однак в ньому присутні певні 
положення, які стосуються зазначеного об’єкта, а саме:

 � своєчасне оприлюднення компанією повної та достовірної 
інформації, відображення якої, зокрема, в річній звітності компанії 
є важливим фактором у процесі формування довгострокових, ґрун-
тованих на принципах довіри взаємовідносин зі стейкхолдерами, під-
вищенню вартості компанії та залученню додаткового капіталу; 

 � дотримання балансу інформаційної відкритості компанії та її 
комерційних інтересів, а також контроль над розкриттям інформації 
з боку ради директорів компанії.

Найбільш повно питання, пов’язані з роллю зацікавлених сторін 
у корпоративному управлінні, розроблено у положеннях Кодексу 
корпоративного управління країн ОЕСР. Відповідно до положень Ко-
дексу ОЕСР системою корпоративного управління мають визнава-
тися права стейкхолдерів, а також, нею мають заохочуватися заходи 
щодо створення робочих місць, матеріальних цінностей та підтримки 
стійкого розвитку в результаті активного співробітництва між кор-
порацією та стейкхолдерами [19]. Основні положення Кодексу ОЕСР 
зводяться до наступних принципів:

 � дотримання прав стейкхолдерів, встановлених законом або 
закріплених у взаємних домовленостях; 

 � можливість отримання ефективного захисту інтересів стейк- 
холдерів у випадку порушення їх прав; 

 � можливість розробки механізмів участі співробітників кор-
порації у процесах досягнення цілей підвищення результативності 
діяльності; 

 � забезпечення своєчасного та регулярного доступу стейк- 
холдерів, які приймають участь у корпоративному управління до 
повної, актуальної та достовірної інформації; 
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 � можливість стейкхолдерів вільно висловлюватися по відно-
шенню до незаконних та не етичних дій компанії у бік ради дирек-
торів; 

 � доповнення нормативно-правової бази законами про бан-
крутство та забезпечення прав кредиторів.

У процесі розгляду теорії стейкхолдер-менеджменту одним 
з найсуттєвіших питань постає з’ясування сутності механізму управ-
ління зацікавленими сторонами.

В управлінський літературі існує велика кількість дефініцій по-
няття «механізм» та його елементів. На початку, поняття «механізм» 
в економічну літературу потрапило з технічних галузей, коли у еко-
номіці виникла об’єктивна потреба описати соціальні та виробничі 
процеси у їх взаємодії і взаємозв’язку. В якості основних характерис-
тик, що притаманні механізму у процесі адаптації в економіці, доціль-
но відзначити можливість руху та використання ресурсів для досяг-
нення позитивно-бажаного ефекту.

Згадки про різноманітні механізми у економічній думці можна 
зустріти в роботах К. Маркса, Дж. М. Кейнса, М. Фрідмана та інших. 
У світовій економічній науці І. Бернар та Ж.-К. Коллі використовують 
поняття «механізм» у розумінні «спосіб взаємодії різнорідних явищ».

Широко використовується термін «господарський механізм», що 
застосовується в цілому до економіки країни та визначається як су-
купність організаційних структур, методів та форм, правових норм, 
дозволяючих реалізовувати у певних умовах діючі закони у сфе-
рі економіки, процес відтворення. Термін «економічний механізм» 
з’явився ще в 1860-ті роки, але навіть відомі словники у сфері еко-
номічної думки не містили визначення зазначеного терміну у своє-
му складі. Як стверджує А. Кульман в роботі «Економічні механізми», 
механізм може визначатися як послідовність взаємопов’язаних явищ 
в економіці. А. Кульман виділяє два підвиди економічних механізмів: 
відкриті та закриті [7]. В результаті реалізації механізму відкритого 
типу з’являється нове явище, яке відрізняється від початкового, на-
приклад, механізми рівноваги виробництва та споживання, механізм 
«капітал-дохід-капітал»; реалізація закритого механізму призводить 
до відтворення вихідного явища у менших чи більших масштабах, як 
наприклад, механізм економічних циклів. Значний вклад у розвиток 
теорії механізмів було зроблено Л. Гурвічем, Нобелівським лауре-
атом з економіки 2007 р. Він описує механізм як систему взаємодії 
між суб’єктами та певним «центром».

Базуючись на з’ясованому змісті терміну «механізм» в економіч-
ній літературі та поняття «управління стейкхолдерами» пропонуємо 
авторське визначення механізму управління ключовими стейкхол-
дерами: механізм управління ключовими стейкхолдерами компа-
нії – це системний цілеспрямований процес пов’язаний з аналізом 
оточення компанії, безпосередньою взаємодією зі стейкхолдерами 
з метою зниження негативного впливу на компанію та забезпечення 
позитивної результативності зазначеної взаємодії. Механізм включає 
наступні елементи: ціль, задачі, функції, принципи, нормативно-пра-
вові основи взаємодії, суб’єкт, об’єкт, методи та інструменти. В ре-
зультаті реалізації зазначеного механізму, компанія взаємодіє з клю-
човим стейкхолдерами, задовольняє взаємні інтереси та вимоги по 
відношенню до діяльності компанії з метою її вдосконалення та роз-
витку соціальної відповідальності в суспільстві, зниження ризиків та 
підвищення ефективності діяльності.

Фундаментальні принципи, на яких будується взаємодія компа-
нії зі стейкхолдерами, сформулював наприкінці ХХ-го сторіччя Макс 
Кларксон [22]. Згідно його підходу, основними принципами взаємодії 
компанії зі стейкхолдерами є:

 � стабільний моніторинг, облік та визнання всіх стейкхолдерів, 
необхідність враховувати їх інтереси при прийнятті рішень та реалі-
зації діяльності; 

 � необхідність відкритості до комунікацій на предмет інтересів, 
участі та ризиків взаємодіючих з корпорацією стейкхолдерів; 

 � впровадження процесів та поведінки, які враховують інтереси, 
вимоги та можливості груп стейкхолдерів; 

 � необхідність створення взаємозв’язку винагород та покладе-
них зусиль серед стейкхолдерів, прагнення до досягнення справед-
ливості в процесі розподілення векторів корпоративної діяльності та 
привілеїв між стейкхолдерами, прийняття до уваги можливих враз-
ливостей та ризиків; 

 � взаємодія та погодженість між менеджерами в ході роботи зі 
всіма стейкхолдерами для забезпечення мінімізації загроз та шкоди 
від корпоративної діяльності; 

 � відмова від діяльності, яка супроводжується ризиком ущем-
лення людських прав та виникнення неприйнятних для відповідних 
стейкхолдерів, небезпечних ситуацій;

 � усунення протиріч ході управління між менеджерами як кор-
поративними стейкхолдерами та їх обов’язками перед іншими стейк- 
холдерами.
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До системи функцій механізму управління стейкхолдерами ком-
панії доцільно відносити наступні:

 � цілепокладання – з’ясування цілий взаємодії з різними група-
ми стейкхолдерів;

 � планування – складання плану взаємодії з різними групами 
стейкхолдерів у відповідності до визначених цілей та бажаних ре-
зультатів; 

 � організація – вироблення єдиної методології, тактичного ін-
струментарію та принципів взаємодії; 

 � регулювання – з’ясування важливості та ступеня впливу стейк- 
холдерів на компанію та встановлення у відповідності до цього ступе-
ня пріоритетності стейкхолдерів в процесі задоволення їх інтересів; 

 � балансування – дотримання балансу інтересів компанії та 
стейкхолдерів.

Для реалізації механізму необхідні ресурси, в тому числі, фінан-
сові, адміністративні, трудові. В ході застосування певних інструмен-
тів взаємодії в компаніях необхідно виділяти грошові кошти та адмі-
ністративний ресурс.

У сфері теорії стейкхолдерів більшість наукових статей присвячено 
необхідності задоволення їх інтересів. Можливість управління стейк- 
холдерами з метою задоволення інтересів компанії взаємопов’язана 
з інтересами та вимогами стейкхолдерів, своєчасне і точне з’ясування 
яких дозволяє компанії реагувати на них з найбільшою ефективністю 
для себе. У процесі стратегічного управління та прийняття стратегіч-
них рішень необхідно враховувати ступінь впливу та інтересів стейк- 
холдерів, взаємозв’язок яких представлено на рис. 4.1.2.

Рис. 4.1.2. Взаємозв’язок ступені впливу та інтересів стейкхолдерів 
організації (складено авторами на основі дослідження [17])

Дослідник О. Менделоу запропонував схему взаємодії менедж-
менту компанії зі стейкхолдерами. На думку вченого, для підвищення 
ефективності взаємовідносин зі стейкхолдерами менеджмент кор-
порації має сформулювати основні способи взаємодії з ними в за-
лежності від ступеню їх впливу та інтересів. О. Менделоу поділяв 
компанії на чотири групи, які відповідають рівням розвитку взаємо-
відносин стейкхолдерів з компанією [17]. Методи взаємодії корелю-
ють з рівнем розвитку взаємовідносин компанії з її стейкхолдерами: 
від пасивного рівня і реагування на дії стейкхолдерів до управління 
взаємовідносинами зі стейкхолдерами.

Компаніям, стейкхолдери яких відповідають області І – «Інфор-
мування, комунікація, аналіз інтересів та потреб», рекомендовано 
постійно інформувати їх стосовно діяльності компанії. Такі стейк- 
холдери характеризуються високим ступенем інтересу, але низьким 
ступенем впливу на організацію (наприклад, портфельні інвестори).

Область ІІ – «Реагування на прохання (запити)» відповідає компа-
ніям, стейкхолдери яких мають низький ступінь інтересу та високий 
ступінь впливу. Компаніям рекомендовано своєчасно інформувати 
стейкхолдерів. Стейкхолдери даної області можуть бути «непередба-
чуваними» та «сплячими», оскільки у будь-який час вони можуть ста-
ти більш впливовими або більше зацікавленими в діяльності компа-
нії; з метою недопущення негативного настрою стейкхолдерів даної 
групи в подальшому, компаніям бажано приймати до уваги інтереси 
їх позиції, а також реагувати на їх прохання.

Компаніям, стейкхолдери яких підпадають під область ІІІ та мають 
високий ступінь впливу та низький ступінь інтересу, рекомендовано 
задовольняти інтереси стейкхолдерів, здійснювати аналіз інструментів 
впливу на організацію. До таких стейкхолдерів відносять державні ор-
гани влади, зокрема, у сфері реалізації контрольних повноважень. На 
основі аналізу інтересів стейкхолдерів та вибору відповідних інстру-
ментів формується план заходів на кожній наступній звітний період.

Область IV відповідає найвищому рівню розвитку взаємовідно-
син компанії зі стейкхолдерами та передбачає, побудовану на прин-
ципах співробітництва, взаємодію з ними. Зазначена область включає 
стейкхолдерів компаній, які найбільше зацікавлені у співробітництві 
з компанією та мають високий ступінь впливу на діяльність компанії. 
До стейкхолдерів цієї області відносять власників компаній, власни-
ків великих пакетів акцій. Саме власники сприяють прийняттю стра-
тегічних рішень на основі свого розуміння процесу розвитку компанії 
та погляду на її майбутнє.
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В управлінський практиці існують та успішно функціонують стан-
дарти діяльності у сфері корпоративної соціальної відповідальності, 
у тому числі, взаємодії зі стейкхолдерами та регламентації нефінансо-
вої звітності. У 1999 році уперше представлений британським Інсти-
тутом соціальної та етичної відповідальності AccountAbility (Institute 
of social and ethical accountability) міжнародний Стандарт взаємодії зі 
стейкхолдерами (AA1000 SES) на сьогоднішній день отримав широке 
розповсюдження по всьому світу. Інститут AccountAbility займаєть-
ся дослідженнями та розробками у сфері стандартизації управління 
в області сталого розвитку, проведення не фінансового аудиту та 
звітності серії стандартів АА1000.

Стандарт взаємодії зі стейкхолдерами (англ. – Stakeholder 
Engagement Standard) являє собою значну нормативну базу, яка 
містить рекомендації стосовно основ планування, реалізації, оцінки, 
інформування та нефінансового аудиту якості взаємодії зі стейк- 
холдерами. У 2018 році опубліковано нову версію стандарту, що 
враховує останні зміни в області управління взаємовідносинами зі 
стейкхолдерами, яку представлено у додатку А зазначеного стандар-
ту. Новіша версія стандарту поки що не має офіційного перекладу на 
українську мову, що безумовно свідчить про те, що практика реаліза-
ції КСВ та взаємодії з зацікавленими сторонами в українських реаліях 
певним чином відстає від західної практики.

Базовим елементом реалізації соціальної відповідальності компанії 
є виявлення та ідентифікація стейкхолдерів та взаємодія з ними. Міжна-
родною мережею по сертифікації IQNet було розроблено стандарт, який 
застосовується у сфері сертифікації систем менеджменту КСВ компанії. 
Стандарт «Системи менеджменту соціальної відповідальності. Вимоги» 
IQNet SR 10, який базується на стандарті ISO 26000 та дозволяє компа-
ніям підвищити репутацію в очах стейкхолдерів та суспільства в цілому, 
покращити взаємовідносини зі стейкхолдерами, продемонструвати їм 
відданість принципам КСВ, підвищити конкурентоспроможність. 

Тенденції розвитку сучасних організацій пов’язані з підвищенням 
важливості процесу взаємодії зі стейкхолдерами, як з тими, з ким 
взаємодії побудовано не було, так і з добре відомими організації гру-
пами стейкхолдерів. Зокрема, розвиток взаємовідносин на новому 
рівні із застосуванням нових методів взаємодії та вирішенням нових 
питань. На сьогоднішній день широкого розповсюдження набуває 
проведення різноманітних семінарів та тренінгів для керівників під-
приємств, які хочуть імплементувати в своїх компаніях вищезазначе-
ні стандарти з метою підвищення ефективності своєї діяльності.

Підготовка саме нефінансової звітності являє собою важливу 
складову взаємовідносин зі стейкхолдерами. Отримує широке роз-
повсюдження процес участі стейкхолдерів у підготовці зазначе-
ної звітності. У 1996 році американською асоціацією «Stakeholder 
Alliance» (альянс стейкхолдерів) було розроблено стандарт представ-
лення корпоративної звітності для широкого кола стейкхолдерів – 
«Sunshine». Зазначений стандарт містить положення рекомендацій-
ного характеру відносно тієї інформації, яка має бути відображена 
у нефінансовій звітності компанії. Стандарт дозволяє оцінювати лише 
соціальну ефективність діяльності компанії та не враховує інші, не 
менш важливі показники.

Стандарт GRI (Global Reporting Initiative – Глобальна ініціатива 
звітності) в якості керівництва зі складання звітності в області стійко-
го розвитку було розроблено недержавною організацією The Global 
Reporting Initiative у 1997 році. Широке розповсюдження отримала 
четверта версія керівництва – GRI G4, опублікована у 2013 році. На 
сьогоднішній день вийшла п’ята версія стандарту – GRI G5 – серія 
галузевих стандартів. Керівництво обирає принципи підготовки нефі-
нансової звітності та стандартні елементи які в ній мають міститись, 
а також інструкцію до застосування. Зазначений стандарт може ста-
ти в нагоді будь-якій організації незалежно від розміру, сфери діяль-
ності та місцезнаходження; він включає вимоги стосовно розкриття 
публічної інформації у сфері менеджменту компанії, її економічних, 
екологічних та соціальних результатів діяльності.

Також існує стандарт ІІRC – міжнародний стандарт інтегрованої 
звітності (International Integral Reporting Council), яким передбаче-
но розкриття інформації про організацію та зовнішнє середовище, 
в якому вона функціонує; управлінні; бізнес-моделі; ризиках і мож-
ливостях; стратегії та розподіленні ресурсів; результатах діяльності; 
перспективах та ключових принципах презентації. Метою інтегрова-
ного звіту є роз’яснення усім зацікавленим сторонам того, яким чи-
ном компанія створює вартість у короткостроковому та довгостро-
ковому розвитку.

На сучасний період зазначені стандарти є найбільш розповсюд- 
женими. У міжнародній практиці застосовуються також стандарти  
SA 8000 (Social Accountability – Стандарт для оцінки соціальних ас-
пектів систем менеджменту) та інші. 

Ключова мета побудови ефективної взаємодії зі стейкхолдерами 
полягає у здійсненні правильного вибору спрямування стратегічно-
го розвитку компанії та шляхів вдосконалення її діяльності, в тому 
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числі, досягнення належного рівня стійкого розвитку, що забезпечує 
позитивні результати для всіх учасників взаємодії: самої організації, 
її стейкхолдерів та суспільства в цілому. Всі учасники взаємодії у ре-
зультаті отримання позитивного ефекту від взаємодії один з одним 
мають змогу пізнати, аналізувати та з’ясовувати: потреби та очікуван-
ня заінтересованих сторін, труднощі та перспективи, найбільш суттєві 
проблеми з точку зору стейкхолдерів. Також, здійснювати інновації, 
виявляти стратегічні вектори розвитку, використовуючи знання заці-
кавлених сторін, функціонувати, розробляти показники результатив-
ності для оцінки діяльності компанії з точки зору стейкхолдерів.

Стандарти у сфері КСВ та взаємодії зі стейкхолдерами являють 
собою необхідне підґрунтя для формування механізму управління 
стейкхолдерами, оскільки містять ключові вимоги стосовно пове-
дінки компаній, загальноприйняті норми поведінки та рекомендації 
щодо встановлення взаємовідносин з зі стейкхолдерами.

Висновки

В ході дослідження було сформульовано поняття ключові стейк- 
холдери, в якості яких запропоновано розуміти ті зацікавлені сторо-
ни компанії, які наділені найбільшим ступенем впливу та значущості, 
надають високу підтримку її розвитку, мають суттєві інтереси та здій-
снюють вплив на ефективність діяльності компанії. Виявлено, що 
управління ключовими стейкхолдерами компанії може розглядатися 
з точки зору: корпоративного управління, корпоративної соціальної 
відповідальності, стратегічного менеджменту, ризик-менеджменту, 
теорії соціального блага, та концепції створення загальної цінності.

Існуючі стандарти у сфері нефінансової звітності містять основ-
ні рекомендації щодо взаємодії зі стейкхолдерами та розкриття ін-
формації. Стандарти являють собою необхідно базу для формування 
механізму управління, який являє собою цілеспрямований процес 
управління взаємовідносинами з зацікавленими сторонами. Взаємо-
зв’язок ступеня впливу стейкхолдерів на компанію та їх інтересів обу-
мовлює напрямки двостороннього взаємовигідного співробітництва.
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4.2. АНАЛІТИЧНІ ІНСТРУМЕНТИ ІНФОРМАЦІЙНОГО 
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТРАТЕГІЇ СТАЛОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 

З УРАХУВАННЯМ ІНТЕРЕСІВ СТЕЙКХОЛДЕРІВ

Єршова Н. Ю., д. е. н., доцент,  
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«Харківський політехнічний інститут»

Досліджено теоретичні та практичні аспекти використання аналі-
тичних інструментів інформаційного забезпечення стратегії сталого 
розвитку підприємства з урахуванням інтересів стейкхолдерів. Об-
ґрунтовано, що сталий розвиток є сучасною концепцією, яка об’єднує 
соціальні, екологічні та економічні сторони життєдіяльності суб’єктів 
господарювання і впливає на дії та інтереси стейкхолдерів. Окрема 
увага у дослідженні приділена важливості гармонізації інтересів під-
приємства з цілями стейкхолдерів з метою досягнення сталого роз-
витку. Проаналізований стан підприємств України для оцінки їх роз-
витку та ефективності діяльності. Проведено систематизацію факторів 
впливу на сталий розвиток підприємства. Запропонований ланцюжок 
цінності інформації при прийнятті та реалізації управлінських рішень. 
Представлені елементи системи управління діяльністю підприємства 
та підсистему її інформаційного забезпечення. Проаналізовано та до-
повнено існуючий аналітичний інструментарій в контексті визначення 
ролі та механізму стратегічної взаємодії із зовнішнім середовищем 
та стейкхолдерами. Сформульовані складнощі, що перешкоджають 
практичному застосуванню аналітичних методів та інструментів для 
забезпечення сталого розвитку суб’єктів господарювання.

Постановка проблеми

Сталий розвиток підприємства в ринкових умовах господарюван-
ня забезпечує гнучка система управління його діяльністю, яка адап-
тується до ринкових умов господарювання через дієву інформаційну 
підсистему. Це, в свою чергу, потребує використання аналітичних 
інструментів та методів, завдяки яким розширюється та змінюєть-
ся конфігурація інформаційних потоків, що є підґрунтям прийняття 
управлінських рішень суб’єктами господарювання з урахуванням ін-
тересів груп стейкхолдерів. 
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Дослідженням теоретичних і практичних аспектів, спрямованих 
на пошук і використання методів і механізмів сталого розвитку на рів-
ні мікроекономіки, присвячено наукові праці багатьох вчених. Серед 
них роботи зарубіжних науковців: Дж. Ст. Мілля, Е. Хансена, Р. Харро-
да, Дж. Б. Кларка, Дж. К. Гелбрейта, Н. Д. Кондратьєва, А. Д. Чандлера, 
С. Галлера, Дж. А. Гобсона, Г. Тішоу та ін. [3, 8, 12, 17]. Серед актуальних 
напрямів досліджень варто відмітити такі: стале управління ланцюж-
ками постачань (Бауерсокс Д., Кристофер М., Сток Дж. і Ламберт Д.,  
Роджерс Д., Уотерс Д., Хол Дж.), ефективні взаємини з зацікавле-
ними сторонами (Р. Фріман, К. Фюсслер, Т. Холмс, Д. Еклінгтон), 
вплив сталого розвитку на операційну діяльність (Л. ван Вассенхав, 
П. Кляйндорфер, Ч. Корбетт, К. Сінгал, Дж. Кларк), система показ-
ників сталого розвитку (Р. Аззоне, Л. Браат, Р. Велфорд, Р. Хайнс,  
А. Уорхерст, К. Янг та ін.). У наукових публікаціях вітчизняних авторів 
питання формування і використання інформації в системі управління 
підприємством набувають особливої актуальності і розглядаються 
з позиції забезпечення сталого розвитку [5, 13], стратегічного управ-
ління [14, 18], підтримки прийняття рішень [6, 16], забезпечення інте-
ресів стейкхолдерів [19, 21] та ін. 

Мета і завдання дослідження полягає в удосконаленні теоретич-
них засад та розробці практичних рекомендацій щодо використання 
аналітичних інструментів для інформаційного забезпечення стратегії 
сталого розвитку підприємства з урахуванням інтересів стейкхолдерів.

Ринкові умови господарювання висувають на перший план 
завдання сталого розвитку підприємства. Існуючі на сьогоднішній 
день проблеми не можуть бути вирішені без формування механізму 
взаємодії зі стейкхолдерами, що забезпечує сталий розвиток підпри-
ємства. З метою ухвалення економічно обґрунтованих управлінських 
рішень на всіх рівнях необхідно своєчасно отримувати точну, вива-
жену інформацію щодо існуючих та потенційно можливих загрозах, 
а також щодо існуючих можливостей з урахуванням інтересів стейк- 
холдерів. Такою системою, здатною інтегрувати та координувати 
функції контролю, аналізу, планування є підсистема інформаційного 
забезпечення. Тенденція до поширення використання аналітичних ін-
струментів та методів в практиці сучасних суб’єктів господарювання, 
які забезпечують гармонізацію інтересів стейкхолдерів при прийнятті 
управлінських рішень визначили актуальність дослідження.

Наукове підґрунтя дослідження сталого розвитку  
підприємства як результату взаємодії зі стейкхолдерами

Флуктуації зовнішнього середовища ускладнюють підходи до 
управління підприємством і прийняття управлінських рішень стає все 
більш складним процесом. Вчені-економісти частіше орієнтуються 
на нові підходи до розуміння процесу розвитку підприємства як соці-
ально-економічної системи. Інтелектуальною відповіддю на глобаль-
ні виклики є розробка наукової концепції – «теорії сталого розвитку», 
в рамках якої обґрунтовуються перспективи розвитку соціально-еко-
номічної системи за новою траєкторією, що дозволяє уникнути руй-
нування природного середовища і забезпечити соціальний прогрес  
(Г. Дейлі, Дж. Форрестер, Д. Х. Медоуз, Д. Л. Медоуз, В. Беренс) [19, 21]. 

Філософські передумови концепції стійкого розвитку чітко ок-
реслилися лише наприкінці XIX століття, коли подання буденного 
мислення і позитивістської філософії про «зростаюче панування лю-
дини над природою» було теоретично подолано при переході від спо-
глядального матеріалізму до діалектичного матеріалізму, яке висуну-
ло на перший план роль діяльності людини, практики в освоєнні та 
пізнанні світу». Сталий розвиток підприємства розглядають як його 
рух по часовому вектору з характерними стійкими і нестійкими фаза-
ми, що визначають можливість його переходу в новий рівень. 

На підставі аналізу наукових підходів до дослідження сталого 
розвитку підприємства, нами виокремлено такі: системний [5, 13], 
комплексний [14], процесний [18], ресурсний [6, 16]. Виходячи з по-
зицій системного підходу, поняття «сталий розвиток підприємства» 
визначається як процес безперервних позитивних якісних та збалан-
сованих змін економічного, соціального та екологічного характеру, 
що спрямовані на покращення життя працівників, підвищення рівня 
добробуту власників (акціонерів) і на забезпечення ефективного та 
довгострокового функціонування підприємства [5, 13]. 

Дійсно, проблеми сталого розвитку підприємства мають високу 
практичну значимість в умовах сьогодення як з точки зору інформо-
ваності бізнес-спільноти, так і з позиції управління. Ні аби яке значення 
у підвищення інформованості бізнес-спільноти щодо сталого розвит-
ку підприємства мають міжнародні організації. Серед них Асоціація 
сертифікованих присяжних бухгалтерів (Association of Chartered 
Certified Accountants – ACCA), Всесвітня рада зі сталого розвитку 
(World Business Council for Sustainable Development, WBCSD), Міжна-
родна асоціація бухгалтерів (International Federation of Accountants, 
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IFAC), Міжнародний комітет з інтегрованої звітності (International 
Integrated Reporting Committee, IIRC), Міжнародний інститут сталого 
розвитку (International Institute on Sustainable Development, IISD) та 
ін. Вказані організації здійснюють постійний моніторинг та публіка-
цію матеріалів щодо найбільш актуальних проблем, з якими стика-
ються підприємства при реалізації стратегії сталого розвитку.

Сталий розвиток підприємства забезпечує гармонізація з цілями 
стейкхолдерів. Основою для забезпечення якісної взаємодії із зацікав-
леними сторонами є Стандарт АА 1000 SES (Stakeholder Engagement 
Standard) – стандарт взаємодії з зацікавленими сторонами, розроб- 
лений Інститутом соціальної та етичної звітності (London, 2005) [22]. 
Цей Стандарт дає вказівки щодо управління процесом діалогу та на-
лагодження співробітництва підприємства з її зацікавленими сторо-
нами. За Положеннями Стандарту АА 1000 SES, в основі будь-якої 
взаємодії із зацікавленими сторонами є принципи:

 � суттєвості – виявлення суттєвих цілей підприємства та суттє-
вих його зацікавлених сторін;

 � повноти – розуміння поглядів, потреб зацікавлених сторін та 
очікувань результатів діяльності підприємства щодо важливих для 
них питань;

 � реагування – послідовне реагування організації на суттєві пи-
тання, що стоять перед зацікавленими сторонами та самими підпри-
ємством.

Підприємство, яке впроваджує Стандарт АА 1000 SES має визна-
чати та усвідомлювати власне своє місце в соціальному, екологічно-
му та економічному середовищах і вплив, який чинить її діяльність на 
ці середовища; розуміти проблеми, очікування зацікавлених сторін; 
поступово реагувати на проблеми, що з’являються та звітуватися пе-
ред зацікавленими сторонами про свої рішення, дії і наслідки.

При виконанні науково-дослідної теми «Розробка рекомендацій 
щодо удосконалення стратегічного управлінського обліку і аналізу 
для забезпечення економічної безпеки суб’єкта господарської діяль-
ності в умовах адаптації до ринкових умов» нами проведене дослід- 
ження, спрямоване на визначення особливостей прийняття рішень 
для забезпечення сталого розвитку підприємств. У опитуванні при-
ймали участь зацікавлені групи внутрішніх стейкхолдерів: керівники 
та менеджери вищого рівня середніх та великих підприємств м. Хар-
кова. Результати наведені на рисунку 4.2.1.

А – впливають на весь ланцюжок створення цінності підприємства;  
B – приймаються в умовах невизначеності;  

C – враховують взаємодію зі стейкхолдерами;  
D – мають складний, іноді суперечливий характер; E – інші.

Рис. 4.2.1. Характеристика управлінських рішень з точки зору 
внутрішніх стейкхолдерів при забезпечення сталого розвитку 

підприємств (розраховано авторами)

Обробка результатів опитування надала можливість визначити, 
що з позиції керівників середніх та великих підприємств м. Харкова 
складність прийняття рішень щодо забезпечення сталого розвитку 
підприємств на 41,3 % обумовлюється взаємодію з широким колом 
зацікавлених осіб, вплив яких на довгострокову сталість підприєм-
ства може бути значущим (С); на 28,9 % – умовами невизначеності, 
які формують фактори внутрішнього та зовнішнього середовища (В); 
16,8% – складним, найчастіше суперечливим характером, оскільки 
мають враховувати фінансові та нефінансові цілі підприємства (D); 
на 10,5 % – впливом на весь ланцюжок створення цінності підприєм-
ства, починаючи з розробки та виробництва продукції та закінчуючи 
розвитком клієнтської бази (А); на 2,5 % – іншими факторами (Е). На 
відміну від результатів опитування керівників, менеджери вказали 
інші рангові місця при відповіді на запитання. Так, складність при-
йняття рішень щодо забезпечення сталого розвитку підприємств на 
35,6 % обумовлюється впливом на весь ланцюжок створення цінно-
сті підприємства, починаючи з розробки та виробництва продукції 
та закінчуючи розвитком клієнтської бази (А); на 27,9 % – умовами 
невизначеності, які формують фактори внутрішнього та зовнішнього 
середовища (В); на 19,8 % – складним, найчастіше суперечливим ха-
рактером, оскільки мають враховувати фінансові та нефінансові цілі 
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підприємства (D); на 13,6% – взаємодію з широким колом зацікавле-
них осіб, вплив яких на довгострокову сталість підприємства може 
бути значущим (С); на 3,1 % – іншими факторами (Е). Як свідчать ре-
зультати, основними факторами, що забезпечують прийняття управ-
лінських рішень щодо сталого розвитку підприємства є взаємодія зі 
стейкхолдерами та умовами невизначеності, в яких такі рішення ма-
ють прийматися та реалізовуватися. 

Вплив стейкхолдерів на сталий розвиток підприємства неухильно 
зростає. Підприємство може гармонізувати їх інтереси та цілі на підставі 
аналізу стейкхолдерів, що включає їх ідентифікацію та систематизацію, 
збір інформації про них, виявлення їх цілей та критеріїв оцінки їх до-
сягнення, силу їх впливу, сфери впливу, стратегії їх взаємодії між собою 
і виробити стратегії взаємодії підприємства з кожним з них. Цілі, інтере-
си і мотиви стейкхолдерів виявляються в результаті мотиваційних дослі-
джень, інформаційною базою яких є опитування експертів підприємств 
і стейкхолдерів. Стейкхолдери (партнери, клієнти, акціонери, місцева 
влада, ЗМІ та ін.) зацікавлені в тому, щоб триєдині принципи довгостро-
кової сталості були інтегровані у стратегію та бізнес-плани підприємства. 
Надання зацікавленим стейкхолдерам інформації про економічну, соці-
альну, екологічну сталість підвищує довіру до підприємства, покращує 
його імідж, що в цілому сприяє підвищенню інвестиційної привабливості.

Управлінські рішення, який приймаються з метою забезпечення 
сталого розвитку підприємства приймаються в умовах невизначено-
сті, що визначається дією факторів внутрішнього та зовнішнього се-
редовища та з урахуванням зацікавлених груп стейкхолдерів (акціо-
нери, керівники, менеджери, робітники). Тому, формування стратегії 
сталого розвитку підприємства та її реалізація потребують ґрунтов-
ного та повного інформаційного забезпечення, яке дозволяє з одного 
боку внутрішнім стекхолдерам (менеджменту, ради директорів) оці-
нювати ступінь досягнення поставлених фінансових та нефінансових 
цілей довгострокового розвитку, з іншого – оцінити іншим групам 
зацікавлених користувачів (стейкхолдерів) наміри і успішність зусиль 
підприємства по забезпеченню стратегічної сталості. 

У цьому дослідженні сталий розвиток розглядається як дина-
мічний процес, при якому акцентовано увагу на необхідності за-
безпечення позитивних збалансованих змін у його економічній, 
екологічній та соціальній складових. Формування стратегії сталого роз-
витку підприємства відбувається з урахуванням інтересів груп стейк- 
холдерів, для її реалізації потрібна комплексна діагностика факторів  
зовнішнього та внутрішнього середовища (рис. 4.2.2).

Рис. 4.2.2. Систематизація факторів впливу на сталий розвиток 
підприємства з урахуванням інтересів стейкхолдерів  

(сформовано авторами)

Нами пропонується виокремлювати середовище прямого та не-
прямого впливу (зовнішнє), а також внутрішнє середовище.

Середовище прямого впливу – це частина зовнішнього сере-
довища, з якою підприємство має безпосередньо взаємодіяти. Її 
основними елементами є стейкхолдери: конкуренти, споживачі, 
постачальники, правове, інституційне забезпечення. Найбільш мо-
більним фактором цієї групи є такі зацікавлені сторони, як споживачі 
та конкуренти. Споживачі визначають попит на продукцію і надають 
можливість збуту та отримання доходу від реалізації підприємству. 
Дії конкурентів впливають на внутрішнє середовище підприємства, 
особливо на організацію виробництва. Середовище прямого впливу 
забезпечує формування ланцюжка цінності.

Середовище непрямого впливу формують фактори, які, зазви-
чай, не впливають на операції підприємства так помітно, але їх дія 
складніша за дію факторів середовища прямого впливу. Дія факторів 
непрямого впливу практично не піддається формалізованому опису, 
оскільки для цього потрібний масив інформації, який часто не має 
кількісного та однозначного тлумачення. 
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Внутрішні фактори – це фактори внутрішнього середовища, які 
безпосередньо впливають на функціонування та розвиток підприєм-
ства. Внутрішнє середовище підприємства включає декілька елемен-
тів, стан яких у сукупності визначає потенціал та можливості якими 
володіє підприємство: фінанси, маркетинг, бізнес-процеси, знання. 
Управління цими елементами дозволяє забезпечити сталість функ-
ціонування підприємства, оскільки вони піддані регулюванню та 
контролюванню з боку основних груп внутрішніх стейкхолдерів: ме-
неджмент та власники підприємства. 

Розвиток підприємств України як результат  
гармонізації інтересів стейкхолдерів 

Діяльність підприємств відбувається в рамках реалізації Програм 
та Стратегії соціально-економічного розвитку регіонів, об’єднаних 
територіальних громад. Результати діяльності підприємств: чистий 
прибуток, валовий дохід, рентабельність, виробіток, середня заробіт-
на плата визначаються регіональним та державним вектором розвит-
ку і відображають стан взаємовідносин зі стейкхолдерами. 

Нажаль, стан та розвиток підприємств України характеризується 
складними виробничими і управлінськими проблемами. Причиною 
є послаблення ролі держави як гаранта стабільності розвитку, вплив 
політичних факторів, нові взаємовідносини підприємств зі зацікав-
леними сторонами, технологічна відсталість багатьох виробництв, 
нестійкий фінансовий стан більшості підприємств. Перераховані 
фактори в купі з іншими факторами провокує високий рівень неви-
значеності і нестабільності умов функціонування, що створює ре-
альну загрозу позиціям підприємств на ринку. Чистий прибуток під-
приємств є одним з показників, який відбиває ефективність розвитку 
підприємств. Динаміка чистого прибутку (збитку) підприємств Украї- 
ни (з розподілом за розміром), яка розрахована за 2016-2018 рр., 
свідчить, що загальна величина чистого прибутку збільшується: 
у 2017 р. на 119552,7 млн грн., у 2018 р на 139047,8 млн грн. до по-
переднього року відповідно. При цьому позитивна динаміка чистого 
прибутку спостерігається на великих підприємствах. Середні підпри-
ємства України у 2016 р. отримали загальний збиток, малі – тільки 
у 2018 р. мали позитивний фінансовий результат діяльності, тобто – 
прибуток (табл. 4.2.1, рис. 4.2.3).

Таблиця 4.2.1. Чистий прибуток (збиток) підприємств  
України з розподілом за розміром, млн грн. 

(розраховано авторами за даними [4])

Розмір 
підприємства 

/ роки

Чистий 
прибуток 
(збиток)

Підприємства, 
які одержали прибуток

Підприємства, 
які одержали збиток

у % до 
загальної 
кількості

фінансовий 
результат

у % до 
загальної 
кількості

фінансовий 
результат

Україна

2018 рік 288305,5 73,9 584358,0 26,1 296052,5

2017 рік 168752,8 72,4 515460,6 27,6 346707,8

2016 рік 29705,0 73,0 396745,4 27,0 367040,4

по великих підприємствах

2018 рік 136777,0 76,7 232465,1 23,3 95688,1

2017 рік 119619,7 72,8 221383,4 27,2 101763,7

2016 рік 46850,0 65,8 139545,0 34,2 92695,0

по середніх підприємствах

2018 рік 119659,9 77,7 224234,0 22,3 104574,1

2017 рік 70105,0 76,1 186142,5 23,9 116037,5

2016 рік -20971,9 72,3 107934,7 27,7 128906,6

по малих підприємствах

2018 рік 31868,6 73,7 127658,9 26,3 95790,3

2017 рік -20971,9 72,3 107934,7 27,7 128906,6

2016 рік -32206,8 72,8 99298,7 27,2 131505,5

Рис. 4.2.3. Динаміка чистого прибутку (збитку) 
підприємств України з розподілом за розміром, млн грн. 

(розраховано авторами за даними [4])
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Один з важливих відносних показників, які використовують 
для оцінки сталого розвитку підприємств є рентабельність (англ. 
profitableness). На підставі статистичних даних нами проведено ана-
ліз динаміки рентабельності підприємств України за 2010–2018 рр. 
(рис. 4.2.4). Результати свідчать, що з 2010 р. показники рентабель-
ності всієї та операційної діяльності підприємств України майже не 
змінні. У 2014 р. показники мають від’ємний результат. З 2015 р. по-
ступово рентабельність діяльності підприємств України збільшуєть-
ся. У 2018 р. збільшення рентабельності всієї діяльності до 2017 р. 
складає 147,11 %, у 2017 р. до 2016 р. – 5 разів. У 2018 р. збільшення 
рентабельності операційної діяльності до 2017 р. складає 118,92 %, 
у 2017 р. до 2016 р. – 92,05%. 

Рис. 4.2.4. Динаміка рентабельності підприємств України, % [4]

Рентабельність операційної та всієї діяльності підприємств Укра-
їни за видами економічної діяльності з розподілом на великі, середні, 
малі (табл. 4.2.2) свідчить, що найбільш рентабельними (за показни-
ком рентабельності всієї діяльності) є великі підприємства. 

Таблиця 4.2.2. Динаміка рентабельності підприємств України 
з розподілом за розміром, млн грн. [4]

Роки

Рентабельність всієї  
діяльності підприємств 

за розмірами Роки

Рентабельність операційної 
діяльності підприємств 

за розмірами

великі середні малі великі середні малі 

2010 0,2 2,3 -5,7 2010 3,9 5 1,8

2011 3,3 1,2 -2,5 2011 6,2 6 4,2

2012 0,9 2,2 -3,3 2012 5,2 5 4,1

Роки

Рентабельність всієї  
діяльності підприємств 

за розмірами Роки

Рентабельність операційної 
діяльності підприємств 

за розмірами

великі середні малі великі середні малі 

2013 0,6 -0,1 -6,2 2013 5 3,2 2,2

2014 -11,1 -12,5 -26,5 2014 0,7 -3,6 -17,9

2015 -7,0 -5,0 -13,6 2015 4 0 -4,2

2016 2,4 0,7 -3,6 2016 8,8 6,9 5,2

2017 5,2 3,1 -2,0 2017 11,2 7,3 6,5

2018 5,2 4,6 2,7 2018 9,1 7 8,3

Більшу аналітичність коефіцієнти рентабельності знаходять 
в порівнянні. Так, динаміка збільшення рентабельності всієї діяль-
ності великих підприємств останні роки (2017–2018 рр.) відсутня. 
Також варто відмітити, що показник рентабельності всієї діяльності 
по підприємствам України найбільший у 2017–2018 рр. за весь пе-
ріод дослідження. Рентабельність всієї діяльності середніх підпри-
ємств України з 2015 р. поступово збільшується, динаміка останні 
роки – позитивна. Щодо малих підприємств, то рентабельність їх 
всієї діяльності позитивна тільки у 2018 р. Рентабельність операцій-
ної діяльності дозволяє оцінити, наскільки підприємство може задо-
вольнити кредиторів і створити цінність для акціонерів, створюючи 
при цьому операційний грошовий потік. Але, для того, щоб підпри-
ємство мало можливість покривати відсотки за позиками потрібний 
достатній рівень операційної маржи. Аналіз рентабельності операцій-
ної діяльності можна інтерпретувати як аналіз точки беззбитковості 
в грошовому вираженні. Рентабельність операційної діяльності вели-
ких підприємств України за 2010–2018 рр. невелика і це означає, що 
бізнес отримує мінімально прийнятний рівень прибутковості. Щодо 
середніх підприємств, то від’ємне значення рентабельності опера-
ційної діяльності тільки у 2014 р. По малих підприємствах – від’ємне 
значення даного показника у 2013–2014 р. 

Рентабельність діяльності можна розглядати як показник ефек-
тивності використання ресурсів підприємства. Серед факторів, що 
впливають на рентабельність фактори внутрішнього (залежать від 
підприємства і є суб’єктивними) і фактори зовнішнього порядку (не 
залежить від підприємства і є об’єктивними). Фактори зовнішнього 
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порядку і викликані ними ризики неможливо усунути і повністю  
контролювати: це – кон’юнктура ринків, рівень цін на ресурси, систе-
ма оподаткування, економічна і політична ситуація. 

Важливими з точки зору діагностики сталого розвитку є показни-
ки балансу. На його основі розраховують коефіцієнти ліквідності, фі-
нансової стійкості, платоспроможності. Динаміка показників балансу 
підприємств України за 2014-2018 рр. подана на рис. 4.2.5, 4.2.6.

Рис. 4.2.5. Динаміка показників активу балансу підприємств 
України, % (розраховано авторами за даними [4])

Рис. 4.2.6. Динаміка показників пасиву балансу підприємств 
України, % (розраховано авторами за даними [4])

Основні, найбільш важливі тенденції для забезпечення стало-
го розвитку великих та середніх підприємств внутрішніми стейк- 
холдерами: топ-менеджерами визначені: актуалізація інформації для 
управління (інформація стала стратегічним ресурсом, який забезпе-
чує конкурентну перевагу: 44% великих підприємств та 38% середніх; 
зменшення горизонту (терміновості) планування (тобто, прискорення 
темпів обробки інформації з метою прийняття управлінських рішень: 
21% великих підприємств та 16% середніх; зміна форм конкуренції 
(в нових умовах – це конкуренція по швидкості зміни бізнес-моде-
лей і продуктів: 15% великих підприємств та 21% середніх. Зростання 
впливу інформаційних систем на організацію підприємств – це зміна 
структури організації під впливом інформаційної системи та розпо-
діл влади на підприємствах, формування іншої політики і культури, 
зміни в характері праці, зайнятості, виникнення потреби в навчанні: 
17% великих підприємств та 12% середніх. До інших віднесено вплив 
процесів глобалізації та інтернаціоналізації, які пов’язані з пошуками 
суб’єктами господарювання шляхів збільшення ефективності діяль-
ності, та змушують підприємства ширше використовувати інформа-
ційні технології для створення умов включення підприємств у світо-
вий інформаційний потік [15].

За отриманими результатами виявлені пріоритетні напрямки 
сталого розвитку країни в цілому (насамперед економічний, який 
передбачає розвиток промисловості та інфраструктури, підвищення 
інноваційності, енергоефективності та соціальний, що передбачає по-
ліпшення рівня охорони здоров’я, правосуддя та освіти).

Аналітичний інструментарій інформаційного забезпечення 
стратегії сталого розвитку підприємства з урахуванням інтересів 

стейкхолдерів

Стейкхолдери відіграють важливу роль в корпоративному управ-
лінні, і взаємодія з ними багато в чому визначає ефективність корпо-
ративного управління. Система корпоративного управління повинна 
включати механізм виявлення і прогнозування інтересів ключових 
стейкхолдерів і побудови на їх основі стратегічних орієнтирів уз-
годження і задоволення інтересів стейкхолдерів. Тенденція щодо по-
силення використання аналітичних інструментів в бізнесі зумовлена 
необхідністю і можливістю формування різних потоків інформації 
для підвищення ефективності корпоративного управління, створення 
конкурентних переваг, забезпечення взаємодії між стейкхолдерами 
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в процесі прийняття управлінських рішень. Швидкозмінні умови, що 
відбуваються у зовнішньому середовищі, розвиток інформаційної 
інфраструктури, нові інтереси і запити стейкхолдерів, поява нових 
можливостей для здійснення бізнесу підвищують роль та значимість 
інформації для управління. Зростання невизначеності зовнішньо-
го середовища сприяє поширенню імовірнісних методів в системі 
управління діяльністю підприємства і вимагає більш ретельного від-
бору і аналізу інформації. 

Забезпечення сталого розвитку підприємства супроводжу-
ється не тільки підвищенням значимості інформації для прийнят-
тя управлінських рішень, але й переосмисленням ролі знання. Так,  
D. Weinberger взаємозв’язок категорій «дані – інформація – знання – 
мудрість» описує моделлю DIKW (data, information, knowledge, 
wisdom) [23] (рис. 4.2.7). В процесі прийняття управлінських рішень 
трансформація категорій «дані – інформація – знання – мудрість» 
визначається ступенем обробки і структурованості. Дані представля-
ють сукупність фіксованих даних або фактів, придатних для зберіган-
ня, обробки та передачі. В результаті аналізу, обробки, перетворення 
і структурування даних можна отримати інформацію. Подальша об-
робка, перетворення і контекстуалізація інформації призводить до 
формування знань, які вже безпосередньо застосовуються при прий- 
нятті управлінських рішень.

Рис. 4.2.7. Трансформація інформації в знання за моделлю DIKW 
(розроблено авторами на основі [23])

Якщо вивчати сутність інформації як потоку повідомлень з навко-
лишнього середовища, то знання – це продукт обробки цього потоку, 
який перебуває у залежності від міркувань, уподобань і свідомості 
суб’єкта сприйняття. Інформація більше пов’язана з рефлексією та 
фізіологічними реакціями людини, тоді як знання – це продукт свідо-
мої і цілеспрямованої діяльності (рис. 4.2.8).

Рис. 4.2.8. Співвідношення передачі знання та інформації в ділових 
процесах між стейкхолдерами на підприємстві  

(розраховано авторами)

Процес прийняття рішення на підприємстві і конкретні дії внутріш-
ніх стейкхолдерів (менеджерів та керівників) залежать не тільки від 
змісту інформації, але й від таких складових контексту діяльності, як 
суб’єкт взаємодії, сутність і масштаби діяльності. Саме тому одна й та 
ж інформація може мати стратегічний, тактичний або операційний ха-
рактер для різних суб’єктів – користувачів інформації. Запропонований 
ланцюжок цінності інформації при прийнятті та реалізації управлінських 
рішень (рис. 4.2.9) враховує перетворення інформації в процесі розроб-
ки та прийняття управлінського рішення та взаємовідносини між стейк- 
холдерами в процесі прийняття управлінських рішень. За такого підходу 
аналітику легше обрати методи та інструменти для роботи з даними.

Внутрішні стейкхолдери для забезпечення прийняття управлін-
ських рішень щодо забезпечення сталого розвиту підприємства ма-
ють виявляти та усувати ризики у процесі взаємодії. Забезпечення 
гармонії інтересів стейкхолдерів враховує конфлікт між учасниками 
(виконавці: персонал, менеджери, ініціатори; керівництво, власники); 
небажання брати участь (опортунізм з боку стейкхолдерів-виконав-
ців); втома від участі; відсутність балансу інтересів між слабкими та 
сильними зацікавленими сторонами.
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Рис. 4.2.9. Ланцюжок цінності інформації  
при прийнятті та реалізації управлінських рішень  

(розроблено авторами на основі [1, 11, 23])

При цьому інтеграція інформації з відповідними елементами 
проблеми і контекстом конкретного підприємства дозволяє виявити 
найбільш цінну для осіб, що приймають рішення інформацію, в тому 
числі і оцінити альтернативні варіанти вирішення проблеми. Далі 
слідує процес представлення результатів, спрямований на своєчасну 
передачу інформації в найбільш ефективному форматі особам, які 
приймають рішення.

Система управління діяльністю підприємства – складний еле-
мент «організму» підприємства, який забезпечує ефективність діяль-
ності через взаємоузгодження інтересів стейкхолдерів. У презенто-
ваній системі управління, яка наведена на рис. 4.2.10 нами визначені 
такі підсистеми: прийняття рішень, організаційного забезпечення, 
інформаційного забезпечення. Отже, аналітичне забезпечення – це 
складова підсистеми інформаційного забезпечення, яка має триєдину 

композицію складових: інформаційно-орієнтованої культури, управ-
ління інформацією і аналітичний досвід та знання.

Рис. 4.2.10. Елементи системи управління діяльністю 
підприємства (розроблено авторами)

З нашого погляду, поєднання інформаційно-орієнтованої куль-
тури, управління інформацією і аналітичних компетенцій є основою 
ефективної аналітики, що дозволить отримати додаткові переваги на 
ринку, сформувати компетенції знань на підприємстві та забезпечує 
інформаційну взаємодію між стейкхолдерами при прийнятті управ-
лінських рішень.

В сучасній аналітиці широко використовуються складні алгорит-
ми для оптимізації процесів і комплексне моделювання [7, 10]. Це, 
в свою чергу, дозволяє більш точно відслідковувати тенденції ринку 
і галузі, прогнозувати вплив зовнішніх і внутрішніх змін на процеси 
і показники діяльності та оптимально на них реагувати.

Питання своєчасної діагностики ринкових тенденцій, попере-
дження кризових явищ, в кінцевому підсумку, забезпечення страте-
гічної сталості бізнесу найбільш ефективно вирішуються за умови 
отримання інформації аналітичними методами та інструментами. 
Управлінські рішення приймаються не тільки на основі фінансових 
індикаторів, що відображаються у фінансовій звітності або обчислю-
ваних на основі даних, представлених у фінансовій звітності підпри-
ємства або додатках і поясненнях до неї. Однак «основні показники 
роботи компаній не обмежуються набором фінансових індикаторів. 
Якість, задоволеність споживачів, інновації, ринкова частка – такі 
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критерії часто відображають положення справ в компанії та перспективи  
її зростання краще, ніж оголошений прибуток» [2]. Набір традиційно 
досліджуваних показників часто не відповідає найважливішому прин-
ципу аналізу – принципу системності, так як за рамками аналітичної 
оцінки залишаються навколишнє середовище, клієнти, конкуренти, 
компоненти ланцюжка створення цінності та ін. Для прийняття опти-
мальних стратегічних управлінських рішень внутрішні стейкхолдери 
(менеджмент та керівництво) компаній мають поряд з зовнішньою 
фінансовою звітністю отримувати внутрішню стратегічно орієнтова-
ну управлінську інформацію, що дозволяє аналізувати та оцінювати 
систему фінансових і нефінансових показників зовнішнього і внутріш-
нього середовища організації. «Сучасної компанії необхідна система 
показників, які базуються як на фінансовій, так і нефінансової інфор-
мації, яка враховує зміни у зовнішній середовищі» [20].

На основі підходів до організації масивів інформації, запропоно-
ваних Дж. К. Лафта [9], формування і використання інформації в сис-
темі управління підприємством має базуватися на таких принципах:

 � об’єднання даних за їх відповідністю завдань стратегічного 
управління підприємством;

 � об’єднання даних за часом їх виникнення;
 � об’єднання даних за частотою звернення до них.

Для формування необхідної аналітичної інформації пропонуємо 
інструменти групувати за двома критеріями: розрахункові та еврис-
тичні. 

Розрахункові: порівняння (часове, структурне, динамічне, про-
сторове, базисне, рейтингове); упорядкування (угруповання, агрегу-
вання, метод провідних ланок і вузьких місць); моделювання (детер-
міноване, стохастичне, імітаційне) та інші методи.

Евристичні: оціночні бескритеріальні (ранжування, парне порів-
няння, бальна оцінка, експертна оцінка, інтерв’ювання, анкетування); 
оціночні критеріальні (цільова оцінка, контрольні питання, типоло-
гія, метод аналізу ієрархій, репертуарні решітки); пошуково-оціночні 
(мозковий штурм, колективний блокнот, банк ідей, метод активного 
соціологічного аналізу і контролю, ділові ігри, ФСА) та інші методи.

Синергетичний ефект від використання аналітичного інстру-
ментарію для інформаційного забезпечення розробки та реалізації 
стратегії сталого розвитку підприємства досягається злиттям і накла-
денням складної сукупності факторів, дій і зусиль внутрішніх стейк- 
холдерів: аналітиків, бухгалтерів, менеджерів. 

Інформаційні потоки для внутрішніх стейкхолдерів при управлін-
ні діяльністю підприємства необхідно формувати на основі аналітич-
ної інформації з дотриманням вимог:

 � своєчасності (дотримання необхідних для конкретної ситуації 
строків подання інформації);

 � достовірності (адекватне відображення фактів господарської 
діяльності підприємства);

 � корисності (дотримання ефективності від використання ін-
формації порівняно із затратами на її отримання);

 � зрозумілості (забезпечення фактичного сприйняття інформа-
ції користувачами без застосування додаткових зусиль);

 � регулярності (забезпечення виконання графіку руху інформа-
ційних потоків стратегічного характеру з дотриманням встановленої 
періодичності).

Дослідження, що проведено авторами, дозволило сформува-
ти ключові переваги при використанні аналітичного забезпечення 
управління для внутрішніх стейкхолдерів на підприємстві, а саме:

 � аналітичне забезпечення це стратегічний актив;
 � керівництво має підтримувати використання аналітичних ме-

тодів та інструментів на підприємстві;
 � аналітична інформація знаходиться в доступі для тих, хто 

в них зацікавлений.
Аналітичне забезпечення управління має доповнюватися нави-

чками в управлінні інформацією та спеціальними аналітичними знан-
нями та досвідом. Розвиток таких компетенцій потребує інвестицій та 
є трудомістким процесом. 

Практика застосування аналітичних методів та інструментів в управ-
лінні суб’єктами господарювання транслює наявність розриву між необ-
хідністю їх використання і можливостями реалізації на основі перманент-
ної системи управління підприємством. Зазначений розрив в залежності 
від факторів, що його обумовлюють можна декомпозитувати: 

 � методичний розрив, пов’язаний з тим, що методичний інстру-
ментарій не відрізняються досконалістю, потребує розвитку та опра-
цювання до конкретних практичних рекомендацій та методик; 

 � інституційний розрив, що виявляється у недостатньому роз-
витку інститутів інформаційно-аналітичного профілю. Це обмежує 
можливості підприємства використовувати необхідну і достовірну 
інформацію про зовнішні умови господарювання, контрагентів та ін.;

 � управлінський розрив, який обумовлюється рутинним підхо-
дом та консервативністю мислення управлінських кадрів різного рангу; 
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 � компетентнісний розрив, обумовлений недостатнім досвідом 
або кваліфікацією фахівців-аналітиків для ефективної організації та 
практичного втілення моделі інформаційно-аналітичного забезпе-
чення управління; 

 � інформатизаційний розрив, який обумовлений відсутністю на 
підприємстві належних інформаційних систем, інформаційних техно-
логій та інформаційних продуктів, що дозволяє забезпечити циркуляцію 
інформаційних потоків, необхідних для розробки, обґрунтування і оцін-
ки стратегічних управлінських рішень в автоматизованому режимі.

Висновки

Загальносвітові процеси глобалізації та інформатизації, побудова 
інформаційного суспільства трансформують багато понять, пов’яза-
них з інформацією та інформаційними процесами. В таких умовах 
актуальності набуває подальший розвиток аналітичних інструментів 
для інформаційного забезпечення стратегії сталого розвитку підпри-
ємства з урахуванням інтересів стейкхолдерів. Обґрунтовано, що 
підприємства, орієнтовані на використання даних для управління, 
майже в три рази активніше використовують аналітику для розроб-
ки стратегій розвитку, в два рази активніше застосовують аналітичні 
методи в щоденній роботі. Такі дії, безумовно, є інструментами, що 
забезпечують взаємодію між стейкхолдерами.

На підставі проведеного аналізу статистичних даних по підприєм-
ствам України доведено, що ефективність функціонування суб’єктів 
бізнесу є в даний час серйозною проблемою. Про це, зокрема, свід-
чить динаміка чистого прибутку та рентабельності, структура балан-
су та показники ліквідності та платоспроможності підприємств. Це 
лише частково можна пояснити наслідками світової фінансової кри-
зи, оскільки явище неспроможності господарюючих суб’єктів з різ-
ним ступенем інтенсивності відзначається протягом усього періоду 
розвитку ринкових відносин.

Обґрунтовано, що перспективність впровадження аналітичних 
інструментів для інформаційного забезпечення сталого розвитку 
суб’єкта господарювання визначаються передумови, що пов’язані з: 
1) мікро- та макроекономічними аспектами функціонування госпо-
дарюючих суб’єктів; 2) методикою економічного аналізу; 3) практи-
кою застосування аналізу в управлінні суб’єктами господарювання, 
4) інформаційними потоками, що формуються з урахуванням цілей 
стейкхолдерів. Проаналізовано та доповнено існуючий аналітичний 

інструментарій в контексті ролі та механізму стратегічної взаємодії 
підприємства із зовнішнім середовищем. Представлено ланцюжок 
цінності інформації для стейкхолдерів при прийнятті та реалізації 
управлінських рішень та елементи системи управління діяльністю 
підприємства. Сформульовані складнощі, що перешкоджають прак-
тичному застосуванню аналітичних методів та інструментів в управ-
лінні суб’єктами господарювання.

Наукова новизна даного дослідження полягає в обґрунтуванні тео-
ретико-методичних положень і практичних рекомендацій щодо вдоско-
налення аналітичного інструментарію для інформаційного забезпечення 
сталого розвитку суб’єкта з урахуванням інтересів стейкхолдерів. 

Теоретична значимість дослідження полягає у введенні в нау-
ковий обіг блоків інформаційного забезпечення, а саме: інформа-
ційно-орієнтованої культури, управління інформацією і аналітичних 
компетенцій, які визначені основою ефективної аналітики, що дозво-
ляє отримати додаткові переваги на ринку, формує компетенції знань 
на підприємстві та забезпечують інформаційну взаємодію між стейк- 
холдерами при прийнятті управлінських рішень.

Практична значимість дослідження полягає в тому, що запро-
поновані аналітичні інструменти для інформаційного забезпечення 
стратегії сталого розвитку можуть бути використані на підприєм-
ствах будь якої галузі та організаційно-правової форми власності.
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4.3. РОЗРОБКА МЕТОДОЛОГІЧНОГО ПІДХОДУ  
УПРАВЛІННЯ ЗАЦІКАВЛЕНИМИ СТОРОНАМИ ПРОЄКТУ

Луньова В. А., к. е. н., доцент кафедри управління  
та адміністрування, учений секретар науково-дослідної частини

Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

Представлений алгоритм впливу стейкхолдерів на різних етапах 
проєкту та запропоновано використання науково-економічного під-
ходу до моделі оцінки та взаємодії зі стейкхолдерами. Складністю та 
особливістю роботи зі стейкхолдерами є те, що інноваційний проєкт 
передбачає об’єднання учасників та виконавців проєкту, визначенні 
загального керуючого проєктом – системного інтегратора проєкту.

Постановка проблеми

Основним механізмом, здатним забезпечити можливість вирі-
шення завдань в області інноваційної діяльності підприємств, слу-
жить не тільки бізнес-аналіз, встановлення груп зацікавлених сторін, 
методологічною основою яких є «стейкхолдерський підхід» до управ-
ління економічними суб’єктами, а й сама розробка мережевої моделі 
ресурсного обміну різного типу. 

Даний процес базується на отриманні та обробці різної інформа-
ції – як на рівні зовнішнього, так і внутрішнього середовища господа-
рюючого суб’єкту [2–4]. 
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Аналізуючи інноваційний розвиток можна відмітити, що управ-
ління інноваційним потенціалом вимагає відповідного оновлення не 
тільки в області створення технологічної платформи та інновацій-
ної продукції, а й створення організаційно-економічного механізму 
управління інноваційною активністю підприємств-учасників. 

Основними причинами появи організаційних проблем інновацій-
ного розвитку є неоднорідність учасників та їх недосконалість щодо 
створення конкурентоспроможної продукції. 

До початку та в процесі інноваційного розвитку галузі або групи 
підприємств з’являється безліч зацікавлених сторін (стейкхолдерів) 
в результаті їх діяльності як на зовнішньому, так і на внутрішньому рівні.

Інституційні передумови управління стейкхолдерами

Термін «стейкхолдер» (від англ. stakeholder – «зацікавлена сто-
рона») означає особу або групу осіб, які мають вплив на діяльність 
економічного суб’єкту або зазнають на собі вплив від його діяльності. 

Основи концепції стейкхолдерів були закладені ще у роботі  
Р. Едварда Фрімена в монографії «Стратегічне управління: роль заці-
кавлених сторін», в якій бізнес представлений як підсистема в рамках 
системи більш високого рівня, а підприємство, яке веде бізнес, роз-
глядається як елемент середовища, в якій воно діє [8].

Класичний перелік зацікавлених сторін підприємства включив 
в себе власників, споживачів, конкурентів, засоби масової інформа-
ції, працівників, захисників навколишнього середовища, постачаль-
ників, урядові агентства, організації місцевих громад та інших заці-
кавлених сторін. 

Однак з часом термін «зацікавлена сторона» та концепція, в ціло-
му, зазнали значної трансформації. На якісно новий рівень дискусія 
вийшла у кінці 1990-х рр. Підтвердивши важливу роль зацікавлених 
сторін, як концептуальну модель інтерпретації соціальної відпові-
дальності, розкриваючи такі основні адміністративні питання як ха-
рактер підприємства та концепція стратегічного управління.

Що ж стосується концепції в цілому, то її вихідна мета полягає в не-
обхідності комплексного та в той же час персоніфікованого підходу 
менеджерів до аналізу не тільки внутрішнього, але і зовнішнього сере-
довища бізнесу. Дана теорія стає все більш складною та мінливою [5].

Особливу роль на новому етапі дискусії зіграв п’ятирічний (1995–
2000 рр.) проєкт «Переосмислення корпорації», підтриманий гран-
том Фонду Альфреда Слоуна. В ході реалізації проєкту, який об’єднав 

інтелектуальні зусилля сотень дослідників з багатьох країн світу, були 
проведені численні зустрічі, конференції та симпозіуми, видані сер-
йозні наукові праці. 

У 2002 р. вийшла книга Дж. Поста, Л. Престона та С. Сакс «Пе-
реосмислення корпорації: менеджмент зацікавлених сторін та орга-
нізаційне багатство», яка багато в чому підводить підсумки проєкту. 
Науковцям вдалося сформулювати основні теоретичні висновки, 
продемонструвати їх застосування до аналізу конкретних ситуацій та, 
по суті, поставити питання щодо формування нової парадигми для 
дослідження взаємодії бізнес-спільноти [23]. 

Робота зазнає змін та осмислене наповнення «базової» термі-
нології. Зацікавлені сторони, «всі фізичні особи та клієнти, будь то 
добровільні або ті, які пов’язані з бізнесом підприємства, створю-
ють багатство, отже, діють як потенційні бенефіціари та потенційні 
жертви». При цьому вся концепція справедливо претендує на більшу 
практичність та теорію зацікавлених сторін, як теорію «співпраці» та 
«взаємних інтересів»:

1. На відміну від класичного визначення Фрімена, нове визначен-
ня зацікавлених сторін не відноситься до них – елементи, інтереси 
протилежні інтересам даної корпорації, наприклад, конкурентів.

2. Задоволення «взаємних інтересів» трактується як найважливі-
ше управлінське завдання, яке застосоване до зацікавлених сторін, які 
вносять добровільний внесок в зростання організаційного багатства.

Іншими словами, раціональна оцінка очікувань зацікавлених сторін 
керівництвом вперше отримує чіткий критерій – внесок в організаційне 
багатство. Таким чином, акцент робиться на напрямок до сталого роз-
витку підприємства, основною функцією якого є отримання прибутку. 

Вся задача управління стає новим напрямком. Підприємство 
раціонально оцінює мету маніпулювання зацікавленими сторонами 
(навіть на основі задоволення та розвитку їх очікувань), тобто від 
управління зацікавленими сторонами (management of stakeholders), 
до менеджменту зацікавлених сторін (stakeholder management), що 
припускає активну участь останніх в розвитку корпорації [9, 10]. Тоб-
то, мова йде про новий принцип взаємодії бізнесу та суспільства. 

Крім того, фіксуючи конкурентів в якості носіїв конфліктуючих 
інтересів, підприємство тим самим ігнорує різноманітність навко-
лишнього середовища та здатність отримувати деяку синергію через 
«зміни ролей» зацікавлених сторін, конкурентів, таких як користувачі 
або власники. 
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Зацікавлені сторони (Stakeholder) проєкту – це особи, групи або 
організації, які можуть вплинути на деякі рішення, прийняті в ході ре-
алізації проєкту, на деяку діяльність, яка виконується в ході проєкту 
або безпосередньо на результат проєкту [1,18]. 

Петров М. А. визначає «стейкхолдер» як деяку групу або індивід, 
яка(ий) здатна(ий) цілеспрямовано впливати на результати діяльно-
сті підприємства як в короткостроковій, так і в довгостроковій перс- 
пективі [7].

Мета зацікавлених сторін проєкту – правильно зрозуміти потре-
би, очікування зацікавлених сторін та приділяти їм належну увагу. 

Цей процес включає такі заходи, як визначення важливих питань 
та їх вирішення. Теорія стейкхолдерів або теорія зацікавлених сторін 
визначає універсальний підхід до ведення бізнесу. 

Саме, згідно стейкхолдерського підходу при визначенні мети ді-
яльності підприємства необхідно враховувати різноманітні інтереси 
різних сторін. 

Існують різні підходи до класифікації стейкхолдерів, пропоновані 
різними авторами, як вітчизняними, так і іноземними. Р. Е. Фрімен в сво-
їй роботі вказує, що «стейкхолдери можуть бути як внутрішнього ото-
чення (працівники, акціонери, постачальники та покупці), так і зовніш-
нього (громадські організації (щодо захисту прав покупців, екологічні та 
ін.), державні органи, засоби масової інформації, конкуренти, спеціальні 
групи). Мета компанії в управлінні взаємовідносин зі стейкхолдерами 
полягає в реалізації питань та рішень, які відповідають вимогам як са-
мих стейкхолдерів, так і інтересам самого підприємства [17].

У дослідженнях І. Ансоффа визначається, що необхідно дотри-
муватися «балансу вимог зацікавлених сторін з завданнями самого 
підприємства, необхідно постійно проводити моніторинг оточення, 
визначати важливих стейкхолдерів та реалізовувати заходи щодо під-
вищення якості взаємодії з ними». І. Ансофф стейкхолдерів розглядає 
як менеджмент підприємства, співробітників, власників, продавців та 
постачальників [13]. 

Дж. Харрісон та С. Джон пропонують стейкхолдерів поділяти на 
широке, операційне та внутрішнє середовище. При цьому, до широ-
кого середовища вони відносили в цілому суспільство – політичні, 
економічні та інші зовнішні явища, які впливають на підприємство. 
Операційне та внутрішнє – підлягають управлінню та включають 
постачальників, покупців, громадські групи, спільноту, кредитори, 
профспілки, конкуренти. Саме внутрішнє середовище – це найближ-
че оточення підприємства: акціонери та співробітники [19]. 

І. Фассіно виділяв за функціями у ставленні до підприємств таких 
стейкхолдерів, як реальні, спостерігачі та зберігачі [16]. 

На керуючих, працівників та економічних партнерів діяльності 
поділяли стейкхолдерів Г. Ньюбоуд та Г. Луфман. 

Серед вітчизняних авторів, склалася тенденція, що основна кла-
сифікаційна ознака зводиться до положення стейкхолдерів щодо ор-
ганізації, а саме поділ на внутрішніх та зовнішніх. 

Варто відзначити Г. К. Константинова, який запропонував класи-
фікувати стейкхолдерів за їх інтересами: стейкхолдери фінансового 
інтересу, управлінці, співробітники, інтелектуальний капітал, соціаль-
ні групи зацікавлених сторін [10].

Структура, зміст принципів та методів  
управління зацікавленими сторонами проєкту

Нами у дослідженні були визначені основні дві групи, структур-
ні одиниці, потреби та очікування ключових зацікавлених сторін, 
а саме – стейкхолдерів інноваційного процесу:

1. Зовнішні зацікавлені користувачі.
Державне управління:

 � міністерства та відомства;
 � служби та агентства, територіальні фонди та ін.;
 � ті, хто мають відношення до сфери охорони здоров’я, подат-

кової, пенсійної служб, соціального страхування, статистики, служб 
з праці та зайнятості та ін. 

Потреби стейкхолдерів. Удосконалення вітчизняної системи ре-
алізації інновацій для досягнення параметрів державної соціальної 
політики, підвищення соціальної відповідальності підприємств перед 
суспільством. Виконання територіальних програм державних гарантій 
регіонами. Забезпечення національної безпеки та ін. Отримання звіт-
ності (бухгалтерської, фінансової, податкової, статистичної) в повно-
му обсязі та у встановлені законом терміни. Надання інформації про 
вакансії на підприємстві та прийом на роботу співробітників, які про-
йшли професійну перепідготовку в рамках цільових програм та ін. 

Очікування стейкхолдерів. Надання державних послуг у повному 
обсязі та відповідно до стандартів. Досягнення підприємствами пла-
нових показників результативності, ефективне витрачання бюджет-
них коштів та ін. Відповідність звітності (бухгалтерської (фінансової), 
податкової, статистичної) принципам релевантності.
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Громадські організації. 
 � товариство захисту прав споживачів. 

Потреби стейкхолдерів. Забезпечення легітимності виробни-
цтва та реалізації товарів, робіт і послуг. Дотримання рівноправності 
громадян при отриманні послуг. 

Очікування стейкхолдерів. Співробітництво економічних суб’єк-
тів з громадськими організаціями. Спільне досягнення результатів 
для підтримки соціальної захищеності громадян. Підтримка іннова-
цій в сфері реалізації товарів, робіт і послуг та ін.

Постачальники. 
 � юридичні особи. 

Потреби стейкхолдерів. Контроль за поставками. Забезпечення 
стійкого розвитку фінансової стабільності. Підтримка при впровад- 
женні інноваційних технологій та ін. 

Очікування стейкхолдерів. Розширення спектру товарів, які реа-
лізуються. Роботи та послуги для збільшення обсягу поставок облад-
нання і ресурсів. Стабільність діяльності підприємства для плануван-
ня обсягу поставок та ін.

Споживачі. 
 � фізичні особи. 

Потреби стейкхолдерів. Придбання продукції відповідної якості 
та в повному обсязі. Інформованість про вартість товарів, робіт та 
послуг. Підвищення відповідальності персоналу при наданні послуг, 
реалізації товарів та ін. 

Очікування стейкхолдерів. Доступність продукції, яка реалізову-
ється. Справедлива вартість товарів, робіт та послуг. Виконання еко-
номічними суб’єктами зобов’язань по відношенню до споживачів та ін.

Інвестори. 
 � юридичні особи. 

Потреби стейкхолдерів. Інвестиційна привабливість підприєм-
ства. Адекватність засновників та керівництва щодо прийняття рі-
шення про співпрацю. 

Очікування стейкхолдерів. Сталий розвиток економічного 
суб’єкту. Підвищення рентабельності.

Конкуренти. 
 � державні установи та приватні компанії;
 � економічні суб’єкти. 

Потреби стейкхолдерів. Використання ринкових регуляторів на 
ринку товарів, робіт та послуг. Формування здорової конкуренції на 

ринку. Регулярне отримання інформації про перелік вироблених та 
реалізованих товарів, робіт і послуг та ін. 

Очікування стейкхолдерів. Рівноправність в тендерному відборі 
на право укладення договорів на поставку товарів, запрошення на ро-
боту перспективних фахівців та ін.

2. Внутрішні зацікавлені користувачі.
Засновники. 

 � для установ державного сектору – міністерства, органи вико-
навчої влади. 

 � для організацій недержавного сектору – фізичні та юридичні 
особи. 

Потреби стейкхолдерів. Участь в реалізації територіальних про-
грам державних гарантій, надання різного роду послуг для забезпе-
чення фінансування діяльності. Підвищення прибутковості діяльно-
сті підприємств. Розвиток матеріально-технічної бази, професійного 
рівня співробітників та ін. 

Очікування стейкхолдерів. Виконання завдань в повному обсязі. 
Дотримання стандартів при наданні послуг. Підвищення задоволено-
сті населення якістю товарів. Відсутність скарг з боку покупців та за-
мовників на діяльність підприємств. Зниження витрат та підвищення 
прибутковості.

Персонал. 
 � управлінці різних ієрархічних рівнів;
 � основні робочі, обслуговуючий персонал та ін. 

Потреби стейкхолдерів. Соціальні гарантії (оплата лікарняних, 
відпусток та ін.). Пільги в отриманні медичних послуг, які не входять 
в програму державних гарантій. Реалізація публічного управління, 
яка включає в себе повний соціальний пакет. Формування системи 
матеріального преміювання та стимулювання співробітників. 

Очікування стейкхолдерів. Підвищення керованості економіч-
ним суб’єктом, яка виражається в досягненні планових показників 
результативності. Регулярне підвищення оплати праці співробітників. 
Можливість самореалізації та кар’єрного зростання. Сприятливий 
психологічний клімат в колективі.

Задоволення потреб ключових стейкхолдерів, які сприяють до-
сягненню мети довгострокового стійкого розвитку економічного 
суб’єкту, має базуватися на ряді принципів (рис. 4.3.1).

Дані принципи можуть бути універсальними та дозволяють 
економічним суб’єктам своєчасно реагувати на запити зовнішніх та 
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внутрішніх стейкхолдерів відповідно до мети та вибраної стратегії ін-
новаційного розвитку бізнесу. 

Дотримання вищевказаних принципів в процесі побудови систе-
ми та здійснення взаємодії з різними стейкхолдерами інноваційного 
процесу сприятимуть не тільки сталому розвитку підприємства, але 
і нададуть можливість створити цінності для зацікавлених сторін 
у формі різних благ, які неможливо було б досягти без об’єднання зу-
силь та гармонізації мети.

Принцип
залучення Принцип суттєвості Принцип

реагування

1. Передбачає участь стейк- 
холдерів у формуванні 
результатів інноваційної 
діяльності з метою забез-
печення сталого розвитку 
економічного
cуб’єкту.

2. Слід зазначити, даний 
принцип не означає, що під-
приємства повинні викону-
вати будь-яке «побажання» 
зацікавлених сторін.

3. Певний процес по залу-
ченню зацікавлених сто-
рін в обговоренні питань 
для прийняття спільних 
рішень.

1. Сторони повинні виявити 
повний перелік важливих 
завдань, в рамках яких бу-
дуть вирішуватися питання.

2. Для визначення питань 
підприємство спільно 
з представниками стейк- 
холдерів організовує до-
слідження, в ході яких 
формується інформація 
про інтереси потенційних 
учасників взаємодії.

3. На основі аналізу інфор-
мації формують уявлення 
про проблеми та необхід-
ності включення в сферу 
стейкхолдерської взаємодії.

4. Змінюються зовнішні та 
внутрішні фактори, які впли-
вають на хід взаємодії стейк- 
холдерів з підприємством.

1. Слід зазначити, що ін-
тереси підприємства та 
її стейкхолдерів не спів- 
падають або суперечать 
один одному. Це змушує 
сторони домовлятися, шу-
кати підходи вирішення та 
приймати спільні рішення.

Рис. 4.3.1. Основні принципи організації ефективного аналітичного 
інструментарію інноваційної діяльності

Так, при роботі з зацікавленими сторонами проєкту, як вважає 
група науковців, необхідна адаптована структура управління стейк- 
холдерами, яка включає в себе наступні етапи (рис. 4.3.2) [2, 8, 18].

Рис. 4.3.2. Структура управління стейкхолдерами

Визначення зацікавлених сторін.
Процес виявлення людей, груп та підприємств, на яких може впли-

вати рішення, операція або результат проєкту або які можуть надавати 
зворотний вплив, а також аналіз значимої інформації щодо їх інтересів, 
залучення, взаємозалежності, потенційний вплив на успіх проєкту. 

Визначення зацікавлених сторін з боку держави – процес вияв-
лення державних органів та структур, хто може вплинути на хід реа-
лізації проєкту, як позитивно, так і негативно, а також з метою залу-
чення до партнерства.

Зацікавлені сторони повинні бути класифіковані у відповідності 
до їх інтересів, впливу залучення до проєкту, з огляду на той факт, що 
вплив зацікавленої сторони може не виникнути або не виявитися аж 
до пізніх стадій проєкту або фази. 

Перед тим, як класифікувати зацікавлені сторони проєкту, необ-
хідно визначити всіх стейкхолдерів проєкту, згідно з документацією.

Статут проєкту може надавати інформацію про внутрішні та 
зовнішні сторони, які пов’язані з проєктом, наприклад, про спонсо-
ра (спонсорів) проєкту, замовників, членів команди, груп, які беруть 
участь у проєкті, а також про інших людей або підприємств, на яких 
проєкт впливає.

Фактори середовища підприємства, які можуть впливати на про-
цес визначення зацікавлених сторін, включають в себе:

 � організаційну культуру та структуру;
 � урядові або промислові стандарти (наприклад, нормативні 

акти, стандарти на продукти);
 � глобальні, регіональні або місцеві тенденції та практики або 

звичаї;
 � активи процесів підприємства, які можуть впливати на процес 

визначення зацікавлених сторін проєкту та включають в себе:
 � шаблони реєстру зацікавлених сторін;
 � уроки, які взяті з попередніх проєктів або фаз;
 � реєстри зацікавлених сторін з попередніх проєктів.
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2. Планування управління зацікавленими сторонами.
Процес розробки відповідних стратегій управління для ефектив-

ного залучення зацікавлених сторін протягом життєвого циклу про-
єкту, який заснований на аналізі їх потреб, інтересів та потенційного 
впливу на успіх проєкту. Необхідно розрізняти стратегії для роботи 
з державними структурами та іншими групами зацікавлених сторін.

Планування управління зацікавленими сторонами дозволяє ви-
значити, яким чином проєкт буде впливати на зацікавлені сторони, 
що потім дозволить керівникові проєкту розробити різні способи 
ефективного залучення зацікавлених сторін до проєкту, управляти їх 
очікуваними результатами та у кінці досягти мети проєкту.

У процесі проєкту склад зацікавлених сторін та необхідний рівень 
їх залучення можуть змінюватися, тому планування управління заці-
кавленими сторонами є перехідним процесом, до якого регулярно 
звертається керівник проєкту.

Для планування управління зацікавленими сторонами проєкту, 
необхідні наступні проєктні документи:

1. План управління проєктом, в якому визначені потреби в кому-
нікаціях між зацікавленими сторонами та методи комунікацій.

2. Реєстр зацікавлених сторін.
3. Опис зовнішнього та внутрішнього середовища підприємств, 

які визначають стратегію взаємодії зі стейкхолдерами проєкту.
4. Уроки попередніх, вже закритих проєктів.
Аналіз документації дозволить отримати досвід минулих років, 

врахувати помилки роботи зі стейкхолдерами.
Що стосується методів управління зацікавленими сторонами 

проєкту. Одним з головних є експертна оцінка як керівництва, фахів-
ців – експертів, команди проєкту, так і органів влади, які виступають 
партнерами з боку держави при реалізації проєктів.

Ґрунтуючись на меті, керівник повинен використовувати експерт-
ну оцінку для визначення рівня залучення кожної зацікавленої сторо-
ни, необхідної на кожному етапі проєкту.

Наприклад, на початку проєкту може знадобитися високий рівень 
залучення зацікавлених сторін з вищого керівництва, щоб усунути 
будь-які перешкоди до успіху. Після усунення перешкод може бути 
допустимим для зацікавлених сторін з вищого керівництва змінити 
свій рівень на підтримуючих користувачів, і більш важливими мо-
жуть стати такі зацікавлені сторони, як кінцеві користувачі.

Після закінчення експертної оцінки складається план управління 
зацікавленими сторонами проєкту, який включає:

 � бажаний та поточний рівень залучення ключових зацікавле-
них сторін;

 � обсяг та вплив зміни на зацікавлені сторони;
 � виявлення взаємозв’язку;
 � вимоги зацікавлених сторін до комунікацій на поточній фазі 

проєкту;
 � відомості серед зацікавлених сторін інформації, включаючи 

мову, формат, зміст та ступінь деталізації;
 � причини поширення даної інформації та очікуваний вплив на 

рівень залучення зацікавлених сторін;
 � час та періодичність поширення необхідної інформації заці-

кавленим сторонам;
 � методи оновлення та уточнення плану управління зацікавле-

ними сторонами з метою просування та розвитку проєкту.
3. Управління залученням зацікавлених сторін.
Процес комунікацій та роботи з зацікавленими сторонами з ме-

тою відповідності їх потребам/очікуванням, реагування на проблеми 
в процесі їх виникнення та сприяння відповідному залученню заці-
кавлених сторін протягом життєвого циклу проєкту.

Управління залученням зацікавлених сторін включає в себе на-
ступні дії:

 � залучення зацікавлених сторін на певних стадіях проєкту для 
розуміння або підтвердження їх постійної прихильності до успіху 
проєкту;

 � управління очікуваннями зацікавлених сторін в рамках пере-
говорів та комунікацій, які забезпечують досягнення мети проєкту;

 � врегулювання та обговорення питань, які пов’язані з ризиками 
проєкту.

При реалізації проєктів, управління залученням зацікавлених сто-
рін допомагає збільшити ймовірність успіху проєкту, забезпечити ро-
зуміння зацікавленими сторонами з боку держави. 

Крім плану управління зацікавленими сторонами проєкту, на да-
ному етапі необхідний план управління комунікаціями, який включає 
в себе:

 � вимоги зацікавлених сторін до комунікацій;
 � відомості про передану інформацію, включаючи мову, фор-

мат, зміст та ступінь деталізації;
 � причини поширення інформації;
 � особа або групи осіб, які отримують інформацію.
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Ґрунтуючись на вимогах зацікавлених сторін до комунікацій, ке-
рівник проєкту вирішує, як, коли та які з даних методів комунікацій 
повинні бути використані в проєкті.

Після закінчення даного етапу вносяться зміни в план управління 
зацікавленими сторонами проєкту та в реєстр зацікавлених сторін.

4. Моніторинг залучення зацікавлених сторін.
Процес моніторингу всіх взаємовідносин зацікавлених сторін 

проєкту та коригування стратегій для залучення зацікавлених сторін.
Ключова вигода даного процесу полягає в тому, що він зберігає 

або підвищує ефективність та результативність дій по залученню за-
цікавлених сторін у процесі розвитку проєкту та змін навколишнього 
середовища проєкту.

Дії по залученню зацікавлених сторін включені в план управління за-
цікавленими сторонами та виконуються протягом життєвого циклу про-
єкту. Залучення зацікавлених сторін підлягає постійному моніторингу.

Документація, яка необхідна для даного етапу:
 � план управління проєктом;
 � план управління зацікавленими сторонами проєкту;
 � журнал проблем;
 � дані про виконання робіт;
 � розклад проєкту;
 � реєстр зацікавлених сторін;
 � журнал проблем;
 � журнал змін;
 � комунікації проєкту.

Методи, які використовуються при моніторингу залучення заці-
кавлених сторін:

1. Звіти, інформація про вартість під час виконання проєкту. Да-
ний метод дозволяє керівнику проєкту об’єднувати звіти з декіль-
кох систем та полегшує поширення звітів серед зацікавлених сторін  
проєкту.

2. Для забезпечення всебічного визначення та внесення в список 
нових зацікавлених сторін може бути виконана переоцінка поточних 
зацікавлених сторін. Необхідно звертатися за думкою до груп або ок-
ремих осіб, які пройшли спеціальне навчання або володіють експер-
тизою в предметній галузі.

У процесі завершення етапу моніторингу керівництво отримує 
інформацію про виконання робіт – це дані про виконання, які зібра-
ні в рамках різних процесів контролю, проаналізовані в контексті та 
узагальнені на основі зв’язків в різних областях. 

Таким чином, дані про виконання робіт були перетворені в ін-
формацію про виконання робіт. Самі по собі дані не використову-
ються в процесі прийняття рішень, оскільки їх значення може бути 
невірно витлумачене. Інформація про виконання робіт пов’язана та 
контекстуалізована, вона є належною базою для рішень.

Також відбувається оновлення інших документів проєкту, які 
пов’язані зі зміною кількості, складу, статусу стейкхолдерів.

Методи роботи з зацікавленими сторонами включають в себе 
конкретні заходи роботи зі стейкхолдерами проєкту:

1. Ініціатори залучення повинні підготувати план взаємодії із за-
цікавленими сторонами. План взаємодії повинен бути доступний для 
зацікавлених сторін. 

План участі документує процес взаємодії:
 � мандат на участь, мета та масштаб залучення сторін;
 � ініціатори залучення, їх ролі та обов’язки;
 � методологія та результати визначення зацікавлених сторін;
 � методологія та результати створення профілю та карти заці-

кавлених сторін;
 � залучення стейкхолдерів, рівень та методи участі;
 � завдання, контактні особи, основні правила;
 � ризики залучення, ресурси, бюджет, канали комунікації, моні-

торинг, оцінка, звітність, результати.
2. Ініціатори та зацікавлені сторони повинні виявляти та усувати 

ризики у взаємодії стейкхолдерів. 
Можливі ризики:

 � конфлікт між учасниками;
 � небажання брати участь;
 � втома від участі;
 � відсутність балансу між слабкими та сильними зацікавленими 

сторонами та ін.
Після складання списку можливих ризиків необхідно визначити 

способи запобігання ризику, можливі наслідки, способи усунення цих 
наслідків.

3. План дій.
Необхідно розробити план дій, який формує яким чином підпри-

ємство буде реагувати на результати залучення стейкхолдерів. План 
дій повинен бути розроблений з тими, хто буде його виконувати.

План дій має включати:
 � чіткий розподіл обов’язків та компетенцій;
 � реалістичні терміни для завершення;
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 � керівництво та управління зобов’язань;
 � стратегії, мета, завдання та показники діяльності;
 � аналіз, вивчення та вдосконалення процесів.

4. Комунікації зі стейкхолдерами.
Інструментами діалогу можуть виступати:

 � ділові контракти, договори, угоди;
 � канали зовнішніх та внутрішніх корпоративних комунікацій;
 � опитування;
 � дослідження громадської думки;
 � наради та переговори;
 � громадські слухання;
 � робочі групи;
 � гарячі лінії;
 � презентації для інвесторів;
 � членство в експертних та громадських асоціаціях;
 � конференції, форуми, круглі столи.

Необхідно комунікувати та звітувати по діалогам зі стейкхолде-
рами:

 � письмовий звіт;
 � окремі заходи;
 � індивідуальні зустрічі та бесіди;
 � наступні телефонні брифінги;
 � забезпечення доступу до інформації на веб-порталах.

Необхідно отримувати зворотний зв’язок від учасників на пред-
ставлену інформацію та вносити зміни у відповідь на коментарі.

Отже, залежно від інформації до проєкту, стейкхолдери можуть 
бути активами проєкту або проблемами проєкту. Обставинами, які 
приводять до зниження ефективності взаємодії, є недостатня та не 
перевірена інформація до проєкту, відсутність знань в області управ-
ління проєктами та специфіки проєкту, а також інфраструктура, фі-
нанси, політичні погляди, соціально-культурний контекст та ін.

При виявленні зацікавлених сторін може бути використана  
ретроспективна інформація раніше реалізованих проєктів. У зв’язку 
з цим не виключається можливість екстраполяції теорії прецедентів, 
яка дозволяє аналізувати інформацію про попередні проєкти з най-
більшим ступенем близості претедентів до вихідних проєктів.

Залучення зовнішніх та внутрішніх стейкхолдерів в бізнес або 
в окремий внутрігалузевий або міжгалузевий проєкт призведе до 
збільшення ресурсів, створення сприятливих умов для ведення 
бізнесу, оперативності прийняття та реалізації рішень, сприятиме 

своєчасному забезпеченню ресурсами та зростанню інноваційної та 
ділової активності. 

Тому, в процесі управління галузевим або міжгалузевим іннова-
ційним перетворенням та розвитком необхідно обов’язково врахову-
вати думки та інтереси всіх зацікавлених сторін.

Так, враховуючи думки та інтереси всіх зацікавлених сторін, були 
розроблені програми, які спрямовані на вирішення соціальних питань 
працівників, серед передових компаній, що отримали визнання, як ді-
яльність, яка створює цінність як для підприємства, так і для її співро-
бітників та членів їх сімей [12]. 

На думку експертів компанії Bain, виявлення результатів стейк- 
холдерів та чітке формування довгострокової мети безумовно необ-
хідно для стійкого розвитку бізнесу та суспільства в цілому [12]. 

Аналіз міжнародної практики показує, що прозора та системна 
діяльність по реалізації інновацій на основі передових стандартів та 
методик дозволяє інтегрувати стейкхолдерський підхід до основної 
діяльності та сприяє створенню цінностей як для самого підприєм-
ства, так і для взаємодіючих сторін [15].

При цьому суттєвою перешкодою на шляху реалізації стейкхол-
дерського підходу є складність просування даної мети. Найчастіше 
подібні програми взаємодії з місцевими громадами розглядаються 
не як стратегічні інвестиції, а лише як разові прояви спонсорства або 
благодійності [14]. 

Разом з тим, між різними групами стейкхолдерів можуть існувати 
взаємини, які носять характер співробітництва або конкуренції, а ін-
тереси стейкхолдерів можуть співпадати або бути протилежними. 

Отже, слід зазначити, що оскільки «зацікавленою стороною може 
виступати група, яка буде впливати на діяльність підприємства або, 
навпаки, здатна випробувати на собі вплив від діяльності підприєм-
ства», то характер впливу може бути як позитивним (фінансова, ре-
сурсна та інформаційна підтримка, лобіювання інтересів та ін.), так 
і негативним (штрафні санкції, затримки в оформленні документів, 
інформаційна та ресурсна війна).

Зниження рівня напруженості між учасниками проєкту та знижен-
ня конфліктної ситуації при роботі зі стейкхолдерами сприяє залучен-
ню фасілітторів (фахівців, системних інтеграторів), які забезпечують 
успішну групову, ефективну комунікації та позитивний рух проєкту. 

Згідно стейкхолдерського підходу вимоги основних зацікавлених 
осіб, які використовуються в якості бази для аналізу з фактичними 
результатами реалізації інноваційних проєктів, можуть міститися як 
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у внутрішній, так і у зовнішній інформації, яка, в свою чергу, визначає 
необхідність у систематизації та інтеграції даних.

Інформаційне середовище служить основним елементом при-
йняття рішень на всіх стадіях життєвого циклу інноваційних проєктів. 

При відсутності якісної інформаційної підтримки успіх інновацій-
ної розробки може виявитися випадковим, а недостатня інформова-
ність може стати причиною відмови продовження реалізації іннова-
цій на заключних етапах його життєвого циклу. 

Інформаційне забезпечення інноваційної діяльності, на нашу 
думку, має базуватися на певних принципах та вимогах (рис. 4.3.3).

Рис. 4.3.3. Основні принципи інформаційного  
забезпечення інноваційної діяльності

Специфіка інноваційної діяльності обумовлює необхідність роз-
робки та реалізації інноваційних проєктів, а також оцінки їх фактич-
ної економічної ефективності, екологічної та соціальної результатив-
ності на базі систематизації та структуризації потоків облікової та 
позаоблікової інформації (рис. 4.3.4).

Для забезпечення корисності, суттєвості, достовірності та надій-
ності інформації стає доцільним структурувати склад інформаційних 
потоків підприємства на основі критерію адресності.

Внутрішні користувачі інноваційного процесу потребують отри-
мання якісної інформації для здійснення управлінських та інформа-
ційних функцій всередині суб’єкту. 

Дана інформація необхідна для формування та аналізу поточних 
та перспективних прогнозів розвитку підприємства та прийняття на їх 
основі відповідних оперативних та стратегічних рішень.

Зовнішня інформація виступає основою для задоволення запитів 
зовнішніх стейкхолдерів з урахуванням специфіки та різноманіття їх 
інтересів: 

 � державні органи управління потребують інформації про здійс-
нення державної політики в області інноваційного розвитку різних 
сфер і галузей та дотриманні вимог чинного законодавства; 

 � інвесторам необхідні відомості про прибутковість та ризик ін-
новаційних проєктів, інформація про цінності та перспективи; 

 � кредитори зацікавлені в інформації про можливості підпри-
ємства повертати кредити та позики і виплачувати відсотки по ним; 

 � поставщики – про дотримання вимог до обсягу та якості про-
дукції, яка випускається; 

 � податковим органам необхідна інформація про можливості 
економічного суб’єкту та фактичне виконання підприємством своїх 
зобов’язань перед бюджетом зі сплати податків та зборів; 

 � громадські організації зацікавлені в інформації про соціальну 
відповідальність організації та напрямки розвитку бізнесу та ін. [3].

Рис. 4.3.4. Інформаційне забезпечення  
управління інноваційними проєктами

Також, необхідно відзначити, що концепція аналізу орієнтована 
на умови середовища, в якому коло зацікавлених осіб може розши-
рюватися, а їх інтереси та вимоги можуть варіюватися. Саме зміни 
навколишнього середовища обумовлюють необхідність проведення 
безперервного аналізу інтересів зацікавлених осіб у прийнятті рі-
шень, які адаптують діяльність суб’єкту до нових вимог та досягнення 
балансу інтересів усіх стейкхолдерів. 

І у лідера, і у групи, не кажучи вже про консультантів та фаси-
літатор, має сформуватися чітке уявлення про те, що використання 
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інструментарію аналізу стейкхолдерів не дає ніякої додаткової інфор-
мації про оточення бізнесу або проєкту, а лише дозволяє системати-
зувати вже наявну. І часом перевести її з підсвідомого рівня на рівень 
свідомого сприйняття та, виходячи з цієї систематизованої, «розкладе-
ної по полицям» інформації, намітити адекватну стратегію роботи з за-
цікавленими сторонами може виявитися тривалим процесом.

Сучасний підхід до роботи  
зі стейкхолдерами на підприємствах

За 30 років існування теорії зацікавлених сторін з’явилася велика 
кількість моделей, які дозволяють формалізувати підходи до вста-
новлення пріоритетів та вибору стратегії взаємодії зі стейкхолдера-
ми. Вибір для використання тієї чи іншої моделі в конкретному ви-
падку визначається як рівень складності та масштаб проєкту.

Необхідно відзначити, що деякі моделі доповнюють та можуть 
бути використані спільно. Розглянемо ряд принципових підходів  
докладніше.

С. Д. Фурта, Т. Б. Соломатіна, Т. Хоппл виділяють чотири інстру-
менти, які добре зарекомендували себе на практиці: карта зацікав-
лених сторін (Stakeholders Map); таблиця інтересів; матриця «під-
тримка і сила впливу»; інтегральна міра оцінки оточення бізнесу (або 
проєктного оточення) – формула А. А. Пирогова [11].

Відповідно до стандарту АА тисячі SES по взаємодії, з зацікавле-
ними сторонами, «при визначенні стейкхолдерів необхідно врахову-
вати такі метрики, як рівень відповідальності, ступінь впливу, ступінь 
близькості, ступінь залежності». Стандарт взаємодії з зацікавленими 
сторонами АА1000 SES (Стандарт АА1000 Stakeholders Engagement 
Standard): 2011 Великобританія – це загальнодоступна нормативна 
база для планування, виконання, оцінки, інформування та аудитор-
ської перевірки якості взаємодії з зацікавленими сторонами в процесі 
звітності та підзвітності підприємств, в області ефективного управ-
ління [12].

О. Б. Зільберштейн з групою науковців для аналізу стейкхолдерів  
на підприємствах використовували графічну модель Мітчелла- 
Агле-Вуда, за допомогою якої визначили, що в карті стейкхолдерів 
з’являються наступні групи:

1. «Визначаючі стейкхолдери» – це уряд та регулюючі органи, 
клієнти, постачальники, конкуренти;

2. «Домінуючі стейкхолдери» – це ділові партнери;
3. «Небезпечні стейкхолдери» – це співробітники та інвестори. За 

формальними признаками в цю ж групу потрапляють і заклади ви-
щої освіти, наукові підприємства;

4. «Залежні стейкхолдери» – це місцева спільнота та групи тиску [6].
Науковці вважають, що у даній методиці слід відображати інфор-

мацію про появу нових стейкхолдерів проєкту або про зацікавлених 
осіб, які більше не впливають на хід виконання проєкту або чиї інте-
реси більш не будуть використані проєктом. 

У списку проблем необхідно оновлювати інформацію, якщо з’яв-
ляються нові проблеми або колишні стають вирішеними. 

Далі слід розробити залежність окремих рішень та процесів від 
кожного стейкхолдеру та методи впливу або управління ними. З’яв-
ляється дорожня карта стейкхолдерів проєкту.

Дорожня карта стейкхолдерів проєкту – інструмент, який дозво-
ляє найбільш адекватно провести ідентифікацію стейкхолдерів. Саме 
поняття «карта» наводить на думку про співвідношення. 

Вираз «картка не є територією». Вперше було опубліковано в до-
повіді Альфреда Коржібскі, прочитане їм на зустрічі Американського 
математичного товариства (American Mathematical Society) в Новому 
Орлеані, Луїзіана, у 1931 році.

Тобто карта – це абстрактна конструкція, виведена з об’єкту. Ви-
ходячи з цього, карта стейкхолдерів та розподіл ресурсів управлінця 
проєкту повинні бути адекватними. 

Для роботи зі стейкхолдерами за складеною картою слід побуду-
вати тактику та поведінкову стратегію подальшої реалізації іннова-
ційного проєкту та методів роботи.

Вибираючи стратегію роботи зі стейкхолдерами, необхідно  
дипломатично та розумно використовувати ту частину стейк- 
холдерів, яка лояльно стосується або не противодіє інтересам  
проєкту.

У проєктних компаніях склад ключових зацікавлених сторін, як 
правило, безпосередньо пов’язаний з типовими ролями учасників 
проєктів. Розглянемо одну з таких моделей на прикладі проєктів 
впровадження інформаційних технологій, а саме типову модель стей-
кхолдерів.

Якщо мова йде, наприклад, про проєкт впровадження фінансової 
системи на виробничому підприємстві, то типова рольова структу-
ра проєкту буде пов’язана з організаційною структурою та виглядати 
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наступним чином: роль функціонального замовника належить до фі-
нансової вертикалі управління підприємством. 

При цьому вимоги можуть формуватися на різних рівнях цієї 
вертикалі – від фінансового директора до рядових співробітників 
фінансового відділу. Головними зацікавленими сторонами можуть 
стати спеціалізовані органи або організації, які виконують наглядові 
функції в ході виконання проєкту та / або після його завершення [10]. 

Наступною моделлю є модель Мітчелла, який запропонував кла-
сифікацію зацікавлених сторін, заснованих на трьох факторах:

 � влада;
 � законність;
 � терміновість вимог [21].

Згідно з моделлю Менделоу, зацікавлені сторони об’єднуються 
в залежності від комбінації: влади та інтересу щодо результатів про-
єкту. «Влада – це рівень повноважень, яка визначає здатність вплива-
ти на проєкт або підприємство. 

Інтерес – рівень зацікавленості, який визначається бажанням 
стейкхолдерів впливати на проєкт або підприємство. Отже, вплив за-
цікавленої особи = Влада × Інтерес» [20].

Фурта С. Д. пропонує використовувати за основу оцінки вплив стейк- 
холдерів інтегральну метрику, яка називається метрикою Пирогова. 

По експертно-визначеним для кожного стейкхолдеру парамет- 
рам (X, Y, n) дозволяє оцінити вплив стейкхолдерських людських ри-
зиків (Δ%) на проєкт [11].

Мета використання всіх розглянутих раніше моделей, як і будь-
якої іншої класифікації зацікавлених сторін – визначення доцільності 
та конкретних способів впливу на стейкхолдерів для посилення під-
тримки проєкту з їх боку або скорочення негативного впливу, який 
вони можуть надавати проєкту, а також наслідків такого впливу. 

Вибір конкретної тактики, прийомів та заходів залежить від фак-
торів та обставин таких, як специфіка підприємства та конкретного 
проєкту, масштаб, стратегічна політика фірми, керівництва. 

Кожен з розглянутих методів не є універсальним, тому, з метою 
більш повного та детального аналізу зацікавлених сторін, а також 
побудови ефективної взаємодії з ними, необхідно використовувати 
різні способи та моделі в сукупності, враховуючи недоліки одних та 
переваги інших.

Для опису взаємин між підприємством та стейкхолдерами  
Н. В. Доценко разом з науковцями використовують модель Ф. Ніколса 

Accountability Scorecard (ASC), яка є формалізацією системи показ-
ників відповідальності [6, 22].

В рамках побудови моделі ASC відбувається ідентифікація заін-
тересованих сторін, визначення їх вкладів та стимулів, ранжування 
стейкхолдерів, вибір показників та інструментів роботи з кожним 
окремо взятим стейкхолдером загального інноваційного проєкту, на 
підставі яких розробляються рекомендації.

Побудована на початковому етапі ідентифікації зацікавлених сто-
рін карта стейкхолдерів (рис. 4.3.5) є первинним плановим докумен-
том та в процесі виконання проєкту буде змінюватися.

Рис. 4.3.5. Елементи ідентифікації  
зацікавлених осіб

Розгляд команди проєкту в якості стейкхолдерів дозволить візуа-
лізувати «внесок» та «стимули» команди, які можуть бути використані 
при розробці системи мотивації проєкту. 

Виділення підприємств, які виконують проєкт, та підприємств, які 
ініціюють проєкт (у разі їх розбіжності), інвесторів та визначення їх 
вкладів і стимулів візуалізує положення зацікавлених сторін.

Практична реалізація та аналіз  
ефективності розробленої методології  

управління зацікавленими сторонами проєкту

Якщо проводити оцінку стейкхолдерів самостійно та враховувати 
дослідження науковців, то можна визначити перелік основних крите-
рій для оцінки, які наведені у таблиці 4.3.1. Далі слід розглядати стей-
кхолдерів за різними позиціями та рівнями впливу.
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Таблиця 4.3.1. Короткий алгоритм заходів  
при плануванні роботи зі стейкхолдерами

№ Найменування Результати заходу

1 Сформувати мету та основні  
результати проєкту 

Мета прийнята та зрозуміла однаково 

2 Побудувати карту зацікавлених сторін Думку або вплив всіх зацікавлених  
сторін враховано 

3
Визначити рівень підтримки або  
протидії зацікавлених сторін та  
силу впливу («вага») 

Уточнені та локалізовані всі розбіжно-
сті учасників, оцінена «вага» учасника 

4

Визначити свої можливості впливу 
на зацікавлених осіб («важелі») 

Ресурсів та повноважень для подаль-
шого управління проєктом достатньо. 
Ризики втрати управління проєктом  
зрозумілі, доступні 

5
Розробити стратегію та тактику  
взаємовідносин із зацікавленими  
сторонами

Противники загальних ідей та рішень 
тепер займають нейтральну позицію 
або погодилися з Вашими доводами

Таблиця 4.3.2. Приклад розподілу сили та частки впливу 
зацікавлених осіб у проєктному оточенні, яка заснована  

на карті зацікавлених сторін

№ Найменування типу  
стейкхолдеру проєкту

Сила 
підтримки

(+х)

Сила 
протидії 

(-х)

Сила впливу
стейкхолдеру 

(у)

1 Постачальники 4 0 3

2 Громадськість 0 1 1

3 Конкуренти 0 4 4

4 Клієнти 1 0 3

5 Співробітники 0 0 2

6 Члени команди проєкту 0 1 1

7 Держоргани 0 2 2

8 Керівники середньої ланки 0 0 3

9 Керівники верхньої ланки 3 0 5

10 Акціонери, інвестори 2 0 5

11 Інші 1 (наприклад, спонсор проєкту) 3 0 4

12 Інші 2 (наприклад, куратор проєкту) 0 1 3

13 Лідер (керівник) проєкту 5 0 2

Разом 18 9 38

У таблиці 4.3.2 наведено приклад розподілу впливу та значимості 
зацікавлених осіб на результати проєкту. 

Можна відмітити, що конкуренти теж можуть бути стейкхолде-
рами, але їхнє ставлення до нашого проєкту, у зв’язку з тим, що в їх 
частці ринку буде створена додаткова конкуренція, буде негативною. 

Таким чином, сила протидії проєкту буде істотно велика. Про-
аналізувавши ситуацію, слід зазначити, що світові корпорації ціле-
спрямовано руйнували власні виробництва нашої держави, з метою 
заняття ринку. 

Отже, чим більше повноважень в проєкті представлено стейк- 
холдерам, тим більше у них інтересу до реалізації цього проєкту і тим 
більшу цінність він планує отримати від його реалізації. 

Наприклад, постачальники сировини планують отримати нові 
ринки збуту, тобто, вони будуть сприяти тому, щоб за допомогою ре-
алізації інноваційних проєктів підвищити свою частку на ринку.

Лише домовившись між собою та об’єднавшись тимчасово або 
постійно в групи за інтересами стейкхолдери мають шанси на успіх 
проєкту.

Якщо члени групи не володіють інструментарієм аналізу стейк- 
холдерів, їм необхідна допомога досвідченого фахівця або системно-
го інтегратора, виступати яким може, наприклад, профільний заклад 
вищої освіти, де готують фахівців для галузі, або спеціально створе-
ний науково-технологічний та економічний колегіальний орган.

Завдання якого полягає не в тому, щоб пропонувати групі готові 
рішення, а в тому, щоб управляти процесом аналізу та роз’яснюва-
ти «тонкі» моменти роботи з інструментами, які контролюють надалі 
покрокову науково-практичну реалізацію проєкту.

Аналіз будь-якої групи об’єктів, подій або явищ починається з їх 
ідентифікації. 

Аналіз стейкхолдерів може бути проведено самостійно лідером 
бізнесу або проєкту, в процесі особистої консультації з професійним 
управлінцем, консультантом або коучем, а також в груповому фор-
маті (наприклад, на зборах Core Project Team – координаційної групи 
проєкту).

В ході дослідження було запропоновано механізм взаємодії клю-
чових стейкхолдерів інноваційного процесу (рис. 4.3.6).

Для забезпечення раціональної взаємодії з групами стейкхолде-
рів повинні бути визначені «контрольні точки», на підставі яких не-
можливо оцінити ефективність інноваційної діяльності на підприєм-
стві. При цьому оцінка не повинна носити односторонній характер, 
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для підвищення об’єктивності результатів доцільно залучати до уча-
сті в ній представників різних зацікавлених сторін. Саме це дозволить 
економічним суб’єктам відстежити процес задоволення потреб різ-
них груп стейкхолдерів та виявити в них відхилення, які виникають 
в результаті змін умов зовнішнього та внутрішнього середовища.

Рис. 4.3.6. Механізм взаємодії ключових зацікавлених осіб 
інноваційного процесу

Висновки

В ході проведення наукового дослідження були узагальнені тео-
ретичні передумови виникнення предметної області управління заці-
кавленими сторонами проєкту. Існують різні підходи до класифікації 
стейкхолдерів, пропоновані різними авторами як вітчизняними, так 
і іноземними. 

Зокрема, Р. Е. Фрімен в своїй роботі вказує, що стейкхолдери мо-
жуть бути як внутрішнього оточення (працівники, акціонери, поста-
чальники та покупці), так і зовнішнього (громадські організації (щодо 
захисту прав покупців, екологічні та ін.), державні органи, засоби масо-
вої інформації, конкуренти, спеціальні групи). Дана класифікація є най-
більш поширеною при класифікації зацікавлених сторін підприємства.

Реалізацію будь-якого проєкту необхідно починати при наявності 
його замовника – зацікавленої особи. Узагальнивши сучасний підхід 
до роботи зі стейкхолдерами на підприємстві, ми з’ясували, що кожна 
з моделей не є універсальною, має як свої переваги, так і недоліки, та 
не враховує фактори і особливості поведінки стейкхолдерів у зовніш-
ньому середовищі. 

Розглянувши методи управління зацікавленими сторонами про-
єкту, ми побудували певний сценарій роботи в процесі аналізу заці-
кавлених сторін проєкту.

Була розроблена структура та зміст принципів та методів управ-
ління зацікавленими сторонами проєкту. Методологія управління за-
цікавленими сторонами проєкту включила в себе основні принципи 
взаємодії зі стейкхолдерами, структуру взаємодії та набір конкретних 
методів при роботі з зацікавленими сторонами проєкту.

Детально проаналізувавши ознаки зацікавлених осіб, можна ви-
ділити те, що сама проблема стейкхолдерів повинна регулюватися на 
тому рівні, досягнення мети якої передбачає залучення тієї чи іншої 
групи стейкхолдерів. Будь-яка активність, ділова або виробнича, за-
снована на використанні тих чи інших ресурсів. 

В умовах нестабільної та нерівноважної економіки необхідно як 
слід опрацювати всі ризики інноваційного проєкту, особливо якщо 
він ще й наукомісткий. Необхідно оцінити ресурси і потенціали його 
учасників. Лише домовившись між собою та об’єднавшись тимчасо-
во або постійно в групи за інтересами стейкхолдери мають шанси на 
успіх проєкту.

Визначені основні принципи інформаційного забезпечення ін-
новаційної діяльності в економічних суб’єктах з використанням 
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стейкхолдерського підходу та запропоновано класифікацію основних 
користувачів інформації у інноваційному процесі. 

Обґрунтовано потреби та очікування різних груп, зацікавлених 
в інноваційній діяльності осіб (стейкхолдерів), а саме розроблено ме-
ханізм взаємодії ключових зацікавлених осіб інноваційного процесу 
та визначено основні принципи організації ефективного аналітичного 
інструментарію інноваційної діяльності, які дозволяють економічним 
суб’єктам стати більш стійкими та життєздатними в умовах сучасної 
мінливої фінансової кон’юнктури.
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4.4. РОЛЬ СТЕЙКХОЛДЕРІВ ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ  
У ПІДВИЩЕННІ ЕФЕКТИВНОСТІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ ТЕРИТОРІЙ

Крамаренко А. О., к. е. н., старший викладач  
кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

Розглянуто основні етапи цифровізації, а також вплив цифрових 
технологій на інтереси бізнесу та суспільства. Узагальнено напрями 
впливу зацікавлених сторін (стейкхолдерів цифрової економіки) на 
суспільно-економічний розвиток територій. Визначено напрямки 
підвищення продуктивності праці та роль цифрових компетенцій 
у формуванні передумов для підвищення прибутковості бізнесу та 
рівня суспільного добробуту. Проаналізовано можливості та обме-
ження, що створюють цифрові технології для національних компаній 
та їх працівників.

Постановка проблеми

Цифровізація суспільства здійснюється все більш швидкими тем-
пами. Оскільки цифрові технології, проникаючи в різні сфери життя, 
радикально змінюють правила міжособистісної взаємодії, позитивні 
і негативні сторони цього процесу представляють науковий інтерес. 
Вивчення ризиків цифрової економіки, а також перспектив, які вона 
відкриває для бізнесу, є актуальною темою для досліджень.

Останні дослідження цифрової економіки були зосереджені на 
наступних питаннях:

 � ступінь проникнення цифрових технологій в різні сфери ді-
яльності;

 � зміни в умовах конкуренції;
 � трансформація сучасних бізнес-моделей.

Ці проблеми вимагають додаткового вивчення, зокрема у розрізі 
можливостей та обмежень цифрової економіки, основних цифрових 
інструментів як факторів конкурентоспроможності та деформації су-
часних бізнес-моделей під впливом виробників, споживачів та про-
відників цифрових інновацій.

Цифровізація економіки в контексті  
впливу на бізнес та суспільні інтереси

Цифрові технології проникли практично в усі сфери діяльності. 
Про це красномовно говорять цифри звіту OECD Digital Economy 
Outlook 2017:

 � 80 % громадян ОЕСР мають широкосмугову підписку;
 � близько 95 % молодих людей у віці 16-24 років користуються 

інтернетом;
 � більшість користувачів отримують доступ до більш ніж 

300 мільйонів веб-сайтів через смартфон;
 � в середньому 15-річний підліток проводить в Інтернеті три го-

дини на день;
 � близько половини громадян країн ОЕСР в даний час займа-

ються електронною торгівлею [14].
Такі сфери діяльності, як преса, музика, фінанси, туризм зазнали 

значних змін. Цьому сприяла вірусна популярність соціальних мереж, 
стрімке поширення смартфонів і розвиток «економіки спільного ви-
користання», зниження бар’єрів для торгівлі та інвестицій. Ці явища 
стали факторами, які зруйнували сформовані структури і зламали 
існуючі економічні механізми і бізнес-правила, змінили спосіб конку-
ренції, торгівлі та інвестування фірм. Сьогодні за один тиждень гене-
рується більше даних, ніж це було в минулі тисячоліття. Ця точка зору 
підкріплюється тим фактом, що здатність аналізувати дані і витягу-
вати стратегічну інформацію значно зросла завдяки новим методам 
аналізу даних, які автоматизують процес прийняття рішень. Такі ін-
тернет-платформи, як Google, Amazon, Microsoft, Facebook або Apple, 
бачать своє майбутнє і майбутнє людства в світі штучного інтелекту 
і активно займаються розробкою додатків і програмних продуктів, 
пов’язаних з технологіями інтелектуальних обчислень.

Якщо говорити про перспективи подальшого економічного роз-
витку, то думки дослідників розходяться. Деякі експерти вважають, 
що інформаційно-комунікаційні технології (ІКТ) відігравали важливу 
роль у другій половині 1990-х років і що їх вплив на сучасному етапі 
буде зменшуватися. Інші вважають, що гряде нова хвиля інформати-
зації, і пов’язують її з повним охопленням обчислювальних техноло-
гій, заснованих на поширенні смартфонів.

В межах України хвилеподібність цифровізації яскраво просте-
жується в динаміці обсягу послуг у сфері телекомунікацій у 2002–
2009 роках. На представленому нижче графіку (рис. 4.4.1) яскраво 
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простежуються три сплески розвитку як мобільного звязку, так і інтер-
нет-технологій. При цьому значний рівень кореляції між змінами обсягу 
послуг у цих сферах телекомунікацій (0,76) говорить про те, що мобіль-
ні і інтернет-техногії є як основними індикаторами цифровізації, так 
і базовими провідниками цифрової економіки в Україні. Триразовий 
сплеск згаданих показників позначає три хвилі цифровізації національ-
ної економіки. Цікавим спостереженням є те, що зростання кожної хви-
лі згасає, а отже насиченість цифровими технологіями підвищується.

Рис. 4.4.1. Динаміка обсягу послуг у сфері телекомунікацій  
у 2002-2019 рр. (розроблено автором на основі [1])

Отже, розглянемо основні етапи цифровізації, які було виокрем-
лено на даний час: 

1. Перша хвиля цифровізації повязана із розробкою та впровад-
женням інформаційних систем управління (моніторинг, обробка да-
них), широкосмугового зв’язку та голосових телекоммунікацій (від-
далений доступ до інформації).

Результатами першої хвилі цифровізації є:
1.1. Вплив на бізнес:

 � були створені обчислювальні, широкосмугові та мобільні 
телефонні мережі, що стало інструментом послаблення обмежень 
масштабування.

Внаслідок даних інновацій полегшено доступ до сировини, створе-
но додаткові канали поширення продукції, підвищено продуктивність 

праці за рахунок більш ефективного управління бізнес-процесами 
на основі ІКТ, покращено маркетинг запасів, оптимізовано ланцюж-
ки поставок. В результаті розширення охоплення ринку відбулося 
зростання виручки.

 � задоволення додаткового кінцевого попиту і створення додат-
кової потреби в робочій силі.

Наслідки даного впливу знайшли прояв в залученні кадрів з ін-
ших регіонів завдяки можливостям обробки інформації та надання 
послуг віддалено, розгортанню віртуальних центрів обслуговування 
клієнтів, зростанню обсягів розробки програмного забезпечення та 
аутсорсингу бізнес-процесів.

1.2. Вплив на суспільство переважно проявляється у зростанні 
доходів домогосподарств, що мають доступ до мережі Інтернет. Пе-
редумовами для цього є те, що широкосмугове розгортання вимагає 
будівництва інфраструктури з метою надання послуги. Це збільшує 
попит на працівників для нових комерційних офісів оператора та на 
технічний персонал для монтажу та обслуговування нової інфра-
структури, а зрушення кривої попиту на працівників призводить до 
збільшення рівноважної заробітної плати.

2. Друга хвиля цифровізації відбувалась на основі поширення ін-
тернету та пошукових систем (мережева взаємодія підприємств для 
аутсорсингу), а також за рахунок розповсюдження хмарних технологій.

Результатами другої хвилі цифровізації є:
2.1. Вплив на бізнес:

 � поширення нових сервісів і додатків, таких як пошук інформації 
в інтернеті, електронна комерція, дистанційна освіта та соціальні мережі;

 � розробка нових продуктів і послуг на основі створення платформ, 
поширення широкосмугового зв’язку та розвитку хмарних обчислень;

 � поява великого ринку для створення локального інтер-
нет-контенту і додатків рідною мовою, що призвело до зміцнення 
національної культурної самобутності, скорочення зовнішньоторго-
вельних дисбалансів і стимулювання попиту на послуги місцевої інф-
раструктури ІКТ;

 � додаткові нові робочі місця в сфері реклами, обслуговування 
платформ та управління;

 � потенційні негативні економічні ефекти від інтернету, такі як 
кіберзлочинність, технологічні збої, викривлення інформації.

2.2. Вплив на суспільство:
 � зникнення робочих місць в результаті автоматизації завдань 

(скорочення відбувається переважно на низькокваліфікованому рівні);
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 � створення робочих місць в результаті підвищення попиту на 
робочу силу в певних професіях, а також суттєві зміни в професійно-
му профілі працівників;

 � поляризація робочої сили в результаті зменшення питомої 
ваги робочих місць середньої кваліфікації;

 � деградація людських відносин, що виникає в результаті інтен-
сивного цифрового споживання (зокрема, цифрові пристрої порушу-
ють здатність дітей відокремлюватися від своїх батьків і долати пере-
шкоди на шляху дорослішання);

 � культурне викорінення.
3. Третя хвиля цифровізації реалізується шляхом створення техно-

логій для підвищення ефективності обробки інформації, якості прийня-
тих рішень та автоматизації буденних завдань. Ці технології включають:

 � великі дані, результати аналізу яких використовуються для 
виявлення ринкових тенденцій, прогнозування поведінки споживача 
(сфери застосування – маркетинг, моделювання бізнес-процесів);

 � інтернет речей – платформи, які пов’язують кілька пристроїв 
передачі даних для того щоб сформувати повне бачення поведінки 
об’єкта організації, системи, бізнес-операції або феномена;

 � робототехніку – застосування цифрових технологій для вико-
нання повторюваних ручних завдань;

 � 3D друк – технологію, яка дозволяє створювати об’єкти за до-
помогою послідовного друку адгезивних матеріалів;

 � штучний інтелект/машинне навчання.
Результатами третьої хвилі цифровізації є:
3.1. Вплив на бізнес:

 � активне використання платформ великими компаніями пов’я-
зане з високими експлуатаційними витратами, масштабними зміна-
ми в операційній діяльності та організаційній структурі;

 � змінились терміни та якість процесу прийняття рішень за ра-
хунок відсутності свідомого управління та інструментів врахування 
етичних міркувань;

 � згортання тенденції офшорингу транснаціональних корпора-
цій і кардинальні зміни глобальних виробничих ланцюжків;

 � автоматизація повторюваних завдань, що пов’язане з робото-
технікою;

 � низький ризик автоматизації професій, що вимагають творчо-
го підходу і складної соціальної взаємодії із людьми.

3.2. Вплив на суспільство є позитивним в розрізі цілей сталого 
розвитку, таких як хороше здоров’я та благополуччя, доступна і чиста 
енергетика, гідна робота і економічне зростання, стійкі міста.

Зокрема, розвиток національної енергетики свідчить про пози-
тивну динаміку щодо досягнення цілей доступної та чистої енерге-
тики. За даними Державного комітету статистики України протягом 
2007–2018 років енергоємність підприємств національного госпо-
дарства значно знизилась (рис. 4.4.2), а рівень постачання енергії від-
новлюваних джерел стрімко зростав (рис 4.4.3). 

Рис. 4.4.2. Енергоємність 2007-2018 рр.  
(у т н. е./тис. міжнародних доларів)  
(розроблено автором на основі [1])

Рис. 4.4.3. Частка постачання енергії від відновлюваних джерел 
2007-2018 рр. (у %) (розроблено автором на основі [1])
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Стейкхолдери цифрової економіки в контексті впливу  
на бізнес-середовище та продуктивність праці

Розгортання тенденцій інформатизації та цифровізації обумовило 
утворення груп зацікавлених сторін (стейкхолдерів), що виробниками, 
споживачами та провідниками цифрових інновацій. Актуалізація проб- 
лем впроваження цифрових технологій в різні сфери господарської 
діяльності (державне управління, адміністрування, виробництво, тор-
гівля тощо) призвела до посилення впливу зацікавлених сторін на ди-
наміку та напрямок суспільно-економічного розвитку.

Зокрема, вплив з боку виробників цифрових продуктів та послуг 
на суспільно-економічний розвиток територій знаходить прояв у:

 � появі нових способів задоволення існуючих потреб (фізичні 
продукти та послуги тепер можуть бути доповнені цифровими мож-
ливостями, які збільшують їх цінність);

 � зміні структури ланцюжків створення вартості (нові технології 
роблять активи більш міцними та стійкими, тоді як дані та аналітика 
перетворюють те, як вони підтримуються);

 � підвищенні конкуренції (завдяки полегшенню доступу до гло-
бальних цифрових платформ для досліджень, розробок, маркетингу, 
продажів і розподілу).

Вплив з боку споживачів цифрових продуктів та послуг на сус-
пільно-економічний розвиток територій знаходить прояв у:

 � зростанні прозорості і залученні споживачів до створення цінності;
 � появі нових моделей споживчої поведінки, заснованих на до-

ступі до мобільних мереж і даних.
Вплив з боку провідників цифрових інновацій на суспільно-еко-

номічний розвиток територій знаходить прояв у:
 � створенні і поширенні технологічних платформ, що руйнують 

існуючі структури та усталені правила ведення бізнесу;
Відбувається зниження бар’єрів для підприємств і приватних осіб 

у створенні вартості, а також переосмислення культури та організа-
ційних форм бізнесу:

 � «економіці спільного використання» і розвитку нових способів 
споживання продуктів і послуг;

 � «економіці попиту», що виникає на основі інтенсивної появи 
нових послуг, фокусуванні на потребах клієнтів і поліпшенні обслуго-
вування споживачів);

 � зміні людської ідентичності на основі нового формату і но-
вого балансу між відчуттями конфіденційності і власності, новими 

моделями споживання, співвідношенням робота/дозвілля, кар’єрним 
зростанням, розвитком професійних навичок, міжособистісними від-
носинами і взаємодією, питаннями контролю даних, підвищенням 
порогових значень очікуваної тривалості життя, когнітивними здіб-
ностями, перевизначенням моральних і етичних меж [17].

Описані структурні зміни є проявом становлення і розвитку циф-
рової економіки, що створює різні можливості для підвищення про-
дуктивності праці, такі як:

Створення нових інноваційних підприємств, які замінюють старі 
та неефективні підприємства в процесі творчого руйнування.

Багатофакторне зростання продуктивності праці за рахунок 
більш розумного і ефективного використання факторів виробництва 
(праці, капіталу).

Активне поширення цифрових технологій на территорії України 
відбувалось переважно на основі сприйняття закордонного досвіду 
та відклику на світові бізнес-тенденції. При цьому цифровізація еко-
номічних процесів пов’язана із динамікою інноваційної активності 
національних підприємств як стейкхолдерів цифрової економіки. Як 
свідчать національні статистичні дані, частка інноваційно активних 
підприємств значно зросла протягом 2000-2019 років (рис. 4.4.4). 
Високий рівень показника кореляції між витратами на придбання 
обладнання та програмного забезпечення та витратами на інновації 
(0,97) дає підстави говорити про те, що придбання нової техніки да-
вало позитивний поштовх до інноваційного зростання підприємств.

Рис. 4.4.4. Частка кількості інноваційно активних підприємств 
у загальній кількості промислових підприємств 2000-2019 рр.  

(у %) (розроблено автором на основі [1])
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Оскільки витрати саме на придбання обладнання та програмного 
забезпечення (рис. 4.4.5), що створили базу для цифровізації україн-
ського бізнесу, значно перевищували всі інші види витрат протягом 
2000-2018 років, то зростання інноваційності підприємств, а також 
підвищення продуктивності праці стали результатом розвитку про-
цесів цифровізації бізнесу та суспільства.

Рис. 4.4.5. Витрати на інновації промислових підприємств  
за напрямами інноваційної діяльності 2000-2018 рр.  

(у % до загального обсягу витрат на інновації)  
(розроблено автором на основі [1])

Підключення нових споживачів (фермерів, місцевих виробників 
і державних служб) до глобальної економіки шляхом впровадження 
нових можливостей і послуг.

Більш ефективне управління запасами і логістикою за рахунок 
більш раціонального розподілу інформації.

Просування вгору по ланцюжку створення вартості: 
 � за рахунок новизни, джерелами якої є інноваційний менедж-

мент, широке використання інформаційно-комунікаційних техноло-
гій, залучення клієнтів до створення цінності;

 � за рахунок вузької спеціалізації, ключовими ресурсами якої висту-
пають партнерські відносини і альянси в інтересах глобального зростан-
ня, а також орієнтація на задоволення конкретних потреб користувачів;

 � за рахунок мінімізації витрат, а саме – підвищення ефектив-
ності на основі використання вторинних можливостей з доданою 
вартістю.

Основні передумови для підвищення продуктивності праці в ме-
жах цифровізації економіки створює створює людський капітал – 
тобто знання, таланти, навички, вміння, досвід, інтелект людей. Циф-
ровізація та кросплатформовість є головними трендами на ринку 
праці. Вміння працювати із цифровими технологіями поступово стає 
постійним та необхідним для більшості спеціалізацій, тобто наскріз-
ним. Об’єктивна реальність свідчить, що уміння користуватися циф-
ровими технологіями стає основною вимогою до персоналу. Унікаль-
ність цифрових компетенцій полягає в тому, що завдяки їм можна 
більш ефективно набувати компетенції в багатьох інших сферах (на-
приклад, вивчати мови, предмети, професії) [2].

Впровадження інноваційних моделей бізнесу в рамках розвитку 
цифрової економіки ставить перед власниками бізнесу і підприєм-
ствами безліч питань, пов’язаних із залученням найбільш продук-
тивних видів ресурсів. Оскільки одним з ключових ресурсів є знання, 
то головним орієнтиром для бізнесу є відкритість та інноваційність. 
Ці принципи діяльності дозволяють знизити витрати на придбання 
знань та інформації. Саме тому все більше і більше компаній закла-
дають їх в основу своїх бізнес-стратегій. Оскільки знання та інновації 
безпосередньо пов’язані з людським капіталом, ефективне впрова-
дження нових знань вимагає розвитку ІТ-компетенцій, корпоративної 
культури прозорості та відкритості.

Для того щоб отримати максимальний доступ до нових техно-
логій в рамках стратегії розвитку бізнесу, компанії як стейкхолдери 
цифрової економіки впроваджують цифрову трансформацію з ви-
користанням різних інструментів. Залежно від знань, необхідних для 
конкретної організації, підприємство може використовувати певний 
набір інтернет-інструментів.

Компанії, що працюють у високотехнологічному секторі, де пра-
ва інтелектуальної власності відіграють важливу роль у придбанні 
нових технологічних знань, будуть більше підходити для традиційних 
каналів передачі технологій, підтримуваних мережею, спеціалізова-
ними спільнотами або краудсорсинговими платформами. Компа-
нії, які потребують вдосконалення організаційних навичок, а також 
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ефективних навичок просування, можуть звернутися до соціальних 
мереж і спеціалізованих віртуальних спільнот.

На думку Розовської Д., цифровізація інновацій компаній перед-
бачає включення в глобальну екосистему, оскільки в сучасному біз-
нес-середовищі найбільш адаптивними є недорогі моделі, орієнтовані 
на швидку ідентифікацію, розробку і тестування мінімально життєз-
датних продуктів, а також на більш ефективний процес навчання [16].

Основними цифровими компетенціями, на які орієнтоване про-
фесійне навчання є: 

1. Навички роботи з даними (пошук, фільтрування, оцінка, вико-
ристання та управління даними, інформацією та цифровим контентом). 

2. Комунікаційні навички (спілкування, обмін інформацією, вза-
ємодія із використанням цифрових тенологій, знання правил взаємо-
дії, управління цифровою ідентичністю).

3. Робота із цифровим контентом (створення та вдосконалення 
цифрового контенту, знання відносин інтеллектуальної власності).

4. Цифрова безпека (володіння методами захисту інформації, 
безпека особистого здоров’я та екологічна безпека).

5. Вирішення проблем (навички вирішення технічних проблем 
із компьютерною технікою та програмним забезпеченням, самостій-
ний розвиток необхідних цифрових навичок) [13].

Рівнями розвитку та освоєння цифрових компетенцій є: 
 � «користувач» (використання цифрових технологій у повсяк-

денному житті); 
 � «інженер» (розробка цифрового контенту та нових методів ви-

користання цифрових технологій); 
 � «підприємець» (використання цифрових технологій для ко-

мерційних цілей).
Ступінь опанування цифрових компетенцій, а також застосування 

цифрових технологій значно варіюється у різніх сферах діяльності. Як 
свідчать статистичні дані (рис. 4.4.6), сферами, де найбльше застосову-
ється комп'ютери є наукова діяльність, торгівля, інформація та комуніка-
ції. Саме на підприємствах, що залучені до цих видів економічної діяль-
ності, комп’ютерами щодня користується 50-80 % працівників компаній.

Якщо проаналізувати сучасну галузеву структуру залучення пра-
цівників сфери ІКТ (рис. 4.4.7), то лідерами є ті самі види діяльності, 
а також переробна промисловість. Це означає, що найбільша активність 
цифрових перетворень в розрізі кадрової складової спостерігається 
в сфері консультування, торгівлі та інформаційно-комунікаційних тех-
нологій. Тобто підприємствами, що «цифровізують» національну еко-
номіку, є компанії сектору послуг і технологічні компанії.

Рис. 4.4.6. Частка середньої кількості працівників, які 
використовували комп’ютер у 2018 р. за видами економічної 

діяльності (у % до середньої кількості працівників підприємств) 
(розроблено автором на основі [1])

Рис. 4.4.7. Підприємства, які здійснювали набір фахівців у сфері 
ІКТ у 2018 р. за видами економічної діяльності  

(розроблено автором на основі [1])
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Відповідно до статистики використання широкосмугового мо-
більного з’єднання за допомогою портативних пристроїв (рис. 4.4.8) 
до галузей-лідерів додаються підприємства-наслідувачі – відносно 
традиційні види діяльності, які також адаптують цифрові технології 
з метою залучення до інноваційної трансформації та доєднання до 
компаній-лідерів. Сферами «другого ешелону» цифровізації в Україні 
стали транспорт, будівництво, адміністративне обслуговування.

Рис. 4.4.8. Підприємства, які використовували широкосмугове 
мобільне з’єднання за допомогою портативних пристроїв 

у 2018 р. за видами економічної діяльності (у % до загальної 
кількості підприємств, що використовували комп’ютери)  

(розроблено автором на основі [1])

В межах другої хвилі цифровізації, як зазначалося вище, активно-
го розповсюдження здобувають хмарні обчислення, пошукові систе-
ми, а також соціальні медіа. За показниками залученості різних сфер 
діяльності до використання цих технологій визначаємо провайдерів 
наступного етапу цифровізації національної економіки. Такими під-
приємствами, згідно інформації Державного комітету статистики 
України, є підприємства сфери харчування та операцій із нерухомістю 

(рис. 4.4.9, 4.4.10). Саме в межах цих видів економічної діяльності по-
ряд із галузями лідерами відбувалося активне долучення до викори-
стання соціальних медіа та послуг хмарних обчислень.

Рис. 4.4.9. Підприємства, які використовували соціальні медіа 
у 2018 р. за видами економічної діяльності (одиниць)  

(розроблено автором на основі [1])

Рис. 4.4.10. Підприємства, що купували послуги хмарних обчислень 
у 2018 р. за видами економічної діяльності  

(розроблено автором на основі [1])
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Основними детермінантами третьої хвилі цифровізації стали 
3D-друк та аналіз великих даних (рис. 4.4.11, 4.4.12). Саме ці техно-
логії позначили види діяльності, які на четвертому етапі залучаються 
до цифрової економіки в межах національного господарства. Такими 
видами діяльності є постачання електроенергії та водопостачання. 
Саме в цих сферах активніше користуються аналізом великих даних 
із залученням переважно власних працівників. 

Рис. 4.4.11. Аналіз «великих даних» у 2018 р. за видами  
економічної діяльності (розроблено автором на основі [1])

Активне впровадження цифрових технологій в різні сфери біз-
несу пов’язане передусім з можливостями, які надають цифрові тех-
нології підприємствам. Представлені нижче напрямки використання 
мережі Інтернет підприємствами також ілюструють хвилеподібність 
цифрової трансформації (рис. 4.4.13). Зокрема, найбільш пошире-
ними напрямками використання є електронна пошта та банківські 
операції. Цей досвід означив найперший етап переходу до цифрової 
економіки і тому його прояви є найрозвинутішими. Про наступний 
етап цифрової трансформації говорять менш поширений, але досить 
значний напрямок, пов’язаний із пошуком та обміном інформацією. 
Про передумови для реалізації третьої хвилі свідчить початок вико-
ристання інтернет-телефонії та інших фінансових послуг. 

Рис. 4.4.12. Підприємства, що здійснювали 3D-друк у 2018 р. за 
видами економічної діяльності (розроблено автором на основі [1])

Рис. 4.4.13. Напрямки використання мережі Інтернет 
підприємствами у 2018 р. (розроблено автором на основі [1])
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Про розвиток напрямків, пов’язаних із третьою хвилею цифро-
візації, свідчить офіційна статистика щодо можливостей веб-сайтів, 
якими користуються сучасні підприємства (рис. 4.4.14). Зокрема, по-
стачання продукції та послуг в режимі онлайн десятьма відсотками 
підприємств, що мають веб-сайт, говорить про те, що цифрові техно-
логії не тільки опосередкують надання товарів, але і активно беруть 
участь у їх створенні.

Рис. 4.4.14. Можливості веб-сайту  
при використанні мережі Інтернет підприємствами у 2018 р. 

(розроблено автором на основі [1])

Вкорінення цифрових технологій в національній економіці про-
являється в тому, що соціальні медіа використовуються сучасними 
українськими підприємствами не тільки для просування своєї про-
дукції, а і для співпраці з діловими партнерами, а також для аутсор-
сингу (рис. 4.4.15).

Тим не менш, впровадження цифрових технологій в комерційну 
діяльність та в суспільне життя пов’язане як із можливостями (що 
асоціюються із економічною свободою), так і з обмеженнями (що 
виступають як цифрова монополія). Отже, розглянемо можливості, 
обмеження і перспективи для національного бізнесу за різними на-
прямами цифровізації.

Рис. 4.4.15. Мета використання соціальних медіа на 
підприємствах у 2018 р. (розроблено автором на основі [1])

1. Великі дані (Big Data) є одним з основних джерел конкуренто-
спроможності. Збираючи, описуючи, зберігаючи і обробляючи дані, 
можна отримати цінну інформацію для використання в бізнес-проце-
сах, суспільному житті і роботі держави. Уміння аналізувати дані – це 
цінний ринковий ресурс, який дає можливість стати більш конкурен-
тоспроможним. Доступ до даних можна отримати через Інтернет та 
інші мережі. Велика частина даних у світі публікується (або вже була 
опублікована).

Можливості, що надає робота із великими даними:
 � нові сфери зайнятості та збільшення робочих місць;
 � підвищення ефективності управління на основі застосування 

цифрових інструментів (підвищення лояльності клієнтів, підбір пер-
соналу).

Обмеженнями використання великих даних є: 
 � відсутність єдиної системи правил збору, зберігання та вико-

ристання даних;
 � проблема захисту інтелектуальної власності, конфеденцій-

ності даних та кібербезпеки;
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 � необхідність формування цифрових навичок, освоєння нових 
компетенцій, цифрової освіти.

2. «Інтернет речей» – мережі взаємопов’язаних об’єктів (пристро-
їв), які мають вбудовані датчики та встановлене спеціальне програм-
не забезпечення. За допомогою даних мереж здійснюється взаємодія 
фізичних елементів із компьютерними системами.

Можливості:
 � самокерування і автоматизація виробничих і управлінських 

бізнес-процесів;
 � суттєве підвищення ефективності для малого і середнього  

бізнесу;
 � глобальне масштабування для національних підприємств;
 � залучення міжнародних інвестицій до науково-дослідницької 

сфери.
Обмеження:

 � низький рівень обізнаності потенційних стейкхолдерів щодо 
переваг і можливостей для бізнесу і як наслідок низький рівень попи-
ту на інноваційні продукти, послуги та продукти;

 � проблеми ефективної комерціалізації винаходів і переважно 
експортної орієнтації стартапів;

 � недостатня готовність системи освіти запезпечити актуальну 
підтримку і брак кадрів.

3. «Економіка спільного користування» (shared economy).
Можливості:

 � подолання матеріальних і технічних обмежень для швидкої 
комерціалізацій винаходів та бізнес-ідей;

 � зменшення бар'єрів для виходу місцевих компаній на міжна-
родні ринки;

 � розширення ринків для українських продуктів та послуг за 
рахунок пришвидшення запуску комерційних проєктів та створення 
онлайн-платформ.

Обмеження:
 � забезпечення обігу коштів для українських компаній, що здій-

снюють глобальне масштабування;
 � законодавчі обмеження на національному ринку.

4) «Хмарні технології» – орендування обчислювальних потуж-
ностей та послуг на технологічно захищених майданчиках задля за-
доволення індивідуальних потреб компанії.

Можливості:

 � швидкий і економічний доступ до світової цифрової інфра-
структури.

Обмеження:
 � відсутність місцевих постачальників безпечних «хмарних» сервісів;
 � недостатнє правове забезпечення «хмарних» технологій на на-

ціональному ринку.
5) Онлайн-платформи, які є ключем в межах агресивного про-

сування в нові сфери і переосмислення традиційних бізнесів (Google 
перейшли від веб-пошуку до картографування, мобільних операцій-
них систем, безпілотних автомобілей і розпізнавання голосу).

Можливості:
 � швидка зміна усталених правил, заснованих на міцних взаєми-

нах всередині мережі;
 � створення нових пропозицій (як це зробили Uber і Airbnb) 

за допомогою мережевих ефектів та взаємне збільшення вигоди від 
співпраці за рахунок підвищення попиту;

 � ефективний інструмент краудсорсингу, що визначається як 
нова концепція, пов’язана з будь-яким видом спільної діяльності в Ін-
тернеті або як онлайн розподілене рішення проблем і виробнича мо-
дель або як діяльність, в якій компанія бере на себе функції, одного 
разу виконані співробітниками, і передає їх зовнішній групі людей

 � доступний канал отримання необхідної інформації від кібер-
спільноти.

Обмеження:
 � загроза для традиційних сфер бізнесу.

Висновки

Основними етапами цифровізації є перша хвиля цифровізації, 
що повязана із розробкою та впровадженням інформаційних систем 
управління, широкосмугового зв’язку та голосових телекоммуніка-
цій; друга хвиля цифровізації, яка відбувалась на основі поширення 
інтернету та пошукових систем, за рахунок розповсюдження хмарних 
технологій; третя хвиля цифровізації, що реалізується шляхом ство-
рення технологій для підвищення ефективності обробки інформації, 
якості прийнятих рішень та автоматизації буденних завдань.

В процесі поширення цифрових технологій для бізнесу було по-
легшено доступ до сировини, створено додаткові канали поширення 
продукції, підвищено продуктивність праці за рахунок більш ефектив-
ного управління бізнес-процесами на основі ІКТ, покращено маркетинг 
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запасів, оптимізовано ланцюжки поставок. При цьому з’явились до-
даткові нові робочі місця в сфері реклами, обслуговування платформ 
та управління, а також змінились терміни та якість процесу прийняття 
рішень за рахунок відсутності свідомого управління та інструментів вра-
хування етичних міркувань. Для суспільства цифровий ефект переваж-
но мав прояв у зростанні доходів домогосподарств, поляризації робо-
чої сили в результаті зменшення питомої ваги робочих місць середньої 
кваліфікації. В розрізі цілей сталого розвитку, таких як хороше здоров’я 
та благополуччя, доступна і чиста енергетика, гідна робота і економічне 
зростання, стійкі міста вплив на суспільство можна вважати позитивним.

Структурні зміни, що є проявом становлення і розвитку цифрової 
економіки створили різні можливості для підвищення продуктивності 
праці, такі як створення нових інноваційних підприємств, підключення но-
вих споживачів до глобальної економіки, більш ефективне управління за-
пасами і логістикою, просування вгору по ланцюжку створення вартості.

Впровадження цифрових технологій в комерційну діяльність та 
в суспільне життя пов’язане як із можливостями, так і з обмеженнями, 
зокрема із проблемою захисту інтелектуальної власності, конфеден-
ційностю даних та кібербезпеки, необхідністю формування цифро-
вих навичок, низьким рівнем обізнаності потенційних стейкхолдерів 
щодо переваг і можливостей для бізнесу, законодавчими обмеження-
ми на національному ринку, загрозою для традиційних сфер бізнесу.

Література

1. Державний комітет статистики України. URL : http://ukrstat.
gov.ua (дата звернення: 19.06.2020).

2. Крамаренко А. О. Професійні навички цифрової економіки. Еко-
номіка, облік, фінанси та право: аналіз тенденцій та перспектив роз-
витку : збірник тез доповідей міжнародної науково-практичної конфе-
ренції (24 жовтня 2019 р.) : у 7 ч. Полтава : ЦФЕНД, 2019. Ч. 6. С. 14-15.

3. Краус Н. М., Голобородько О. П., Краус К. М. Цифрова еконо-
міка: тренди і перспективи авангардного характеру розвитку. Ефек-
тивна економіка. 2018. № 1.

4. Accenture Technology Vision 2016. URL : https://www.
accenture.com/fr-fr/_acnmedia/PDF-2/Accenture-Platform-Economy-
Technology-Vision-2016-france.pdf (дата звернення: 19.06.2020).

5. Alstyne M. V., Parker G. Platform Business: From Resources to 
Relationships. Platform Business. 2017. № 9 (1).

6. Callaghan C. W. Disaster management, crowdsourced R&D and 
probabilistic innovation theory: Toward real time disaster response 

capability. International Journal of Disaster Risk Reduction. 2016.  
№ 17. С. 238–250.

7. Digital economy: Why a brighter future could be in our pocket. 
URL : http://oecdobserver.org/news/fullstory.php/aid/5568/Digital_
economy:_Why_a_brighter_future_could_be_in_our_pocket.html (дата 
звернення: 19.06.2020).

8. Dobrochna A. Sources of Value Creation in Born Global 
Companies. International Journal of Management and Economics. 2017. 
№ 53 (2). С. 7–22.

9. Estelles-Arolas E., Gonzalez-Ladron-De-Guevara F. Towards an 
integrated crowdsourcing definition. Journal of Information Science. 
2012. № 38 (2). С. 189–200.

10. Gawer A., Cusumano M. A. Industry platforms and ecosystem 
innovation. Journal of Product Innovation Management. 2014.  
№ 31 (3). С. 417–433.

11. Going Digital: Shaping Policies, Improving Lives. URL : http://
dx.doi.org/10.1787/9789264312012-en (дата звернення: 19.06.2020).

12. Kvitka A., Kramarenko A. Entrepreneurship in the sharing 
economy: social benefits and digital growth. Інвестиції: практика та 
досвід. 2020. № 1. С. 64-67.

13. Kvitka A., Kramarenko A. Labor market in the conditions of 
growing digitalization of society. Інвестиції: практика та досвід. 2019. 
№ 20. С. 35-38.

14. OECD Digital Economy Outlook 2017. URL : http://dx.doi.
org/10.1787/9789264276284-en (дата звернення: 19.06.2020).

15. Perko I., Ototsky P. Big Data for Business Ecosystem Players. 
Naše gospodarstvo / Our Economy. 2016. № 62 (2). С. 12-24.

16. Roszkowska D. External Knowledge Sourcing and Innovation 
Processes in Modern Economic Environment. International Journal of 
Management and Economics. 2017. № 53 (2). С. 39–56.

17. The Fourth Industrial Revolution: what it means, how to 
respond. URL : https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-fourth-
industrial-revolution-what-it-means-and-how-to-respond/ (дата звер-
нення: 19.06.2020).



ВплиВ стейкхолдеріВ на розВиток територій ПІСЛЯМОВА

414 415

ПІСЛЯМОВА

Сучасна модель управління територіальним розвитком потребує 
реформування, оскільки неспроможна повною мірою забезпечити 
його сталість за рахунок подолання диспропорційності, реалізації 
практики інклюзивного врядування та прямої демократії, забезпе-
чення комфортності життєвого простору. Це обумовлює необхід-
ність залучення представників різних груп стейкхолдерів до управ-
ління розвитком територій, становлення інститутів громадянського 
суспільства особливо на етапі активної фази реалізації реформи де-
централізації влади та місцевого самоврядування. Такі суб’єкти, як 
правило, виступають не лише як носії відокремлених інтересів, але 
й як власники певних ресурсів: ограни влади та місцевого самовря-
дування, населення, суб’єкти господарювання, громадські організації.

Наявність різноспрямованих, іноді навіть суперечливих один 
одному інтересів стейкхолдерів територій обумовлює необхідність 
їх узгодження як вертикально (країна – регіон – громада), так і го-
ризонтально (органи влади, представники бізнесу, населення, гро-
мадські організації через стратегічне планування, кластери, держав-
но-приватне партнерство) та залучення в економічний обіг ресурсів 
усіх суб’єктів для сталого збалансованого розвитку територіальних 
систем регіонального та локального рівнів.

Зміна існуючої парадигми територіального розвитку під впли-
вом процесів глобалізації та гуманізації економіки обумовлює не-
обхідність трансформації усталених управлінських моделей. Досвід 
розвинених країн демонструє велике розмаїття моделей та інстру-
ментів забезпечення сталого розвитку територій. Водночас в умовах 
турбулентності світової економіки найбільшого розповсюдження 
набувають управлінські підходи, в основі яких лежить теорія стейк- 
холдерів. Вона передбачає, що управління територією повинно здійс-
нюватися з урахуванням інтересів різних суб’єктів, які можуть впли-
нути на її розвиток.

У таких умовах забезпечення сталості розвитку територій тіс-
но пов’язане з формуванням нової генерації місцевих політиків та 
службовців органів місцевого самоврядування, які потребують но-
вих знань, умінь і навичок. Це обумовлено реформуванням адміні-
стративно-територіального устрою країни та зміною стратегічних 
завдань і векторів розвитку територій. Без залучення громадськості 
та використання відповідних інструментів зробити це буде практично 
неможливо.

Рівень розвитку територій тісно пов’язаний з якістю людських 
ресурсів, оскільки люди є носієм інтелектуального капіталу та драй-
верами інновацій. На сьогоднішній день у світі серед найуспішніших 
країн та міст йде глобальна війна не за природні чи воєнні ресурси, 
а за нематеріальні активи та людський капітал. Орієнтована на лю-
диноцентризм теорія стейкхолдерів передбачає забезпечення макси-
мальної включеності кожного члена суспільства у процеси територі-
ального розвитку.

Посилення суб’єктності територіальних утворень та зміщення 
«центрів зростання» на наднаціональний рівень загострює значимість 
представників бізнес-середовища у підвищенні інвестиційної приваб- 
ливості територій, зміцнення їх конкурентоспроможності як у масш-
табах місцевих виробничих кіл, так і в глобальних ланцюгах створен-
ня доданої вартості. Динамічне зростання та синергія використання 
потенціалів бізнес-структур сприятимуть підвищенню спроможності 
територій, що може виступати в ролі чинника реінтеграції країни, од-
нак лише за умови подолання фрагментарності підходів, рішень та 
часткових реформаторських ініціатив.

Автори монографії з великим бажанням та натхненням узагаль-
нювали практики, інструменти та ефекти впливу стейкходерів на 
розвиток територій, розуміючи, що національна економічна наука та 
практика знаходиться на початку великого шляху реформ і форму-
вання оптимістичного бачення майбутнього України.

Сподіваємося, що монографія приверне увагу широкого кола  
науковців та практиків.
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