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ТРАНСФОРМАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКОГО МИСЛЕННЯ  
НА ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВАХ  
В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ 

 
Постановка проблеми. Управління — важливий 

процес, який забезпечує досягнення цілей підприєм- 
ства. В умовах цифровізації економіки управління під-
приємством трансформується, що потребує змін 
управлінського мислення керівників підприємств, як 
передумови до усіх подальших цифрових трансформа-
цій підприємства та векторів розвитку, позиціону-
вання на ринку, оптимізації ціннісної пропозиції, 
тощо. 

Основними напрямами цифровізації економіки, 
які обумовлюють трансформацію управління, є: 
1) Управлінські бізнес-інновації за концепцією SMAC 
(Social — соціальний, Mobility — мобільний, Analy- 
tics — аналітичний, Cloud — хмарний). 2) Нові види  
бізнесу і підприємницької діяльності (віртуальні, ін-
формаційні, цифрові, мережеві). Цифрові і онлайн по-
слуги. Нові сектори економіки. 3) Цифрові інстру- 
менти управління підприємством. 4) Трансформація в 
сфері управління людським капіталом.  

В цих умовах актуальним питанням є визначення 
напрямів змін управлінського мислення на промисло-
вих підприємствах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання 
змін управління в умовах цифровізації, зокрема змін 
управлінського мислення керівників підприємств  
часто розглядаються науковцями з позиції лідерства та 
управління змінами, зміни норм та переконань.  
Можна виділити такі роботи зарубіжних учених: 

Florian Tagscherer, Claus-Christian Carbon дослі-
джували проблему лідерства при трансформації управ-
ління в умовах цифровізації. Вони вважають, що  
швидкі зміни, викликані цифровізацією, призводять 
до створення високого рівня невизначеності в органі-
заціях, тому керівники підприємств повинні володіти 
певними навичками та характеристиками, щоб ус- 
пішно управляти організацією при впровадженні  
цифрових технологій та за часів цифровізації еконо-
міки. Вони вважають, що першим кроком до успіш-
ного лідерства є визнання існування різних вимірів 
цифровізації [1].  

Samiya Alhinaai відзначає, що керівник підприєм-
ства має допомогти співробітникам змінитись в умо-
вах цифровізації, заохотити їх до цього та використо-
вувати при цьому модель ADKAR (модель управління 
змінами через управління поведінкою співробітників 
на основі компонентів: Awareness — усвідомлення/ 
обізнаність, Desire — бажання, Knowledge — знання,  
 
 

Ability — здібності, Reinforcement — підкріплення). В 
дослідженні обґрунтовано, що процес цифрових змін 
починається з підвищення обізнаності серед співро- 
бітників організацій та надання їм достатньої інфор-
мації про зміни процесу управління, розвитку бажання 
брати участь у процесі управління [2]. 

Chris Heard відзначає необхідність управління 
змінами в умовах трансформації управління за часів 
цифровізації економіки. Передусім він зауважує, що 
«в центрі уваги трансформації повинні бути не тільки 
технології, а й люди, на яких це вплине». Ним заува-
жено, що цифровізація потребує змін мислення як у 
співробітників, так і у керівників підприємств, а «не-
правильне управління змінами призводить до більшої 
кількості невдач, ніж будь-який інший фактор цифро-
вої трансформації» [3]. 

Phillip C. Nell, Nicolai J. Foss, Peter G. Klein, 
Jan Schmitt досліджували як цифровізація впливає на 
топ-менеджерів підприємств на основі опитування по-
над 160 керівників вищої ланки в Європі. Науковці 
виділяють «пастки» цифровізації для менеджменту та 
пропонують шляхи їх вирішення [4]. 

Jeanne Ross обґрунтовує, що сама по собі цифро-
візація не зробить бізнес цифровим. Дослідниця вва-
жає, що неспроможність відрізнити оцифрування від 
цифрової трансформації може бути фатальною по- 
милкою для керівників підприємств. «Щоб стати ци-
фровими, лідери повинні сформулювати далекоглядну 
пропозицію цифрових цінностей. Бути цифровими — 
це не просто запроваджувати мобільні програми, це 
переосмислення бізнесу і, можливо, навіть галузі». Ве-
ликі, старі компанії почали визначати далекоглядні 
цифрові пропозиції. Напиклад, Schneider Electric SE 
вийшла за межі продажу електричної продукції до на-
дання послуг з управління енергією. Наприклад, ком-
панія Kaiser Permanente розглядає себе не як поста- 
чальника медичних послуг, а як співпрацю пацієнта та 
постачальника. BMW — позиціонують себе не тільки 
як виробника автомобілів, а також як постачальника 
індивідуальної мобільності. Philips продала кілька під-
приємств, у тому числі свій базовий бізнес освітлення, 
з метою зосередження на «покращенні життя за допо-
могою інновацій у сфері охорони здоров’я». Тобто це 
спроба досягти успіху в цифровій економіці змінивши 
доцифрову ціннісну пропозицію [5]. 

Henri Schildt вважає, що «цифровізація передба-
чає не тільки нові технології, але й нові організаційні  
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практики, нову інституційну інфраструктуру та нові 
управлінські норми та переконання» [6, с. 236]. З по-
зиції інституціональної економічної теорії обґрунтовує 
цифровізацію як інституційну зміну та пропонує ви-
знати чотири взаємопов’язані «елементи» цифровіза-
ції: (1) експертні знання та навички, (2) матеріальні 
артефакти та інфраструктури в організації та її сере- 
довищі, (3) управлінські норми та переконання, 
(4) цифрові продукти та послуги, розроблені головною 
організацією та її конкурентами. Науковець вважає, 
що інституційна теорія може бути використана для ро-
зуміння того, як цифрові технології змінюють доциф-
рові інституційні структури. Наприклад, дослідити  
цифровізацію та прогрес в інформатиці, розвиток  
цифрової інфраструктури та пов’язані із цим зміни в 
управлінському мисленні. Останні, можна погодитись 
із Henri Schildt, призводять до поступової заміни люд-
ської праці штучним інтелектом та інформаційно-ко-
мунікаційними технологіями [6, с. 238, 248]. 

Українські науковці також багато уваги приділя-
ють питанням трансформації управління, зумовлених 
цифровізацією економіки: 

Г. Ю. Олійник слушно відзначає, що цифрова 
трансформація галузі та підприємств передбачає не 
лише встановлення сучасного обладнання або про- 
грамного забезпечення, а й фундаментальні зміни у 
підходах до корпоративного управління, обліку, кор-
поративної культури, зовнішніх комунікацій, організа-
ції виробництва і праці, навчання спеціалістів, підви-
щення кваліфікації; підтверджує прикладами цифрові-
зації систем управління на підприємствах «Укразаліз-
ниця», «Укртелеком» та досягнутими економічними 
ефектами від такої трансформації. Г. Ю. Олійником 
зазначається, що «необхідність оптимізації та цифро-
візації бізнес-процесів найчастіше викликана зростан-
ням послуг (продажів) компанії й відповідних змін її 
структури» [7, с. 31, 34, 35]. 

І. П. Булєєв і Н. Ю. Брюховецька розглядали про-
блему необхідності змін управлінського мислення у 
новій економічній реальності [8] у контексті розвитку 
капіталізму, форм господарювання, моделей еконо-
міки і суспільства. 

І. П. Булєєв, І. В. Бриль і Я. С. Брюховецький 
досліджували вплив цифровізації та співвідношення 
швидкого технологічного розвитку із духовністю та 
мораллю суспільства, руйнуванням цінностей, вплив 
цього на розвиток підприємств. Ними сформульовано 
пропозиції для перегляду стратегій розвитку еконо-
міки та галузей, промислових підприємств [9]. 

Зміну управлінського мислення і методів праці в 
умовах віддаленої роботи досліджено Н. Ю. Брюхове-
цькою. Вона відзначає, що при віддаленій роботі по-
рушуються соціальні взаємодії, знижується залученість 
співробітників, продуктивність праці, що вимагає від 
керівника додаткових зусиль, вмінь і досвіду управ-
ління в умовах цифровізації і віддалених форм праці 
[10, с. 41]. 

С. Ф. Смерічевський, О. В. Ареф’єва, С. Т. Піле-
цька досліджували управління змінами на підприєм- 
стві і формування ефективних управлінських рішень. 
Вони справедливо вважають, що організація управ-
ління змінами «поєднує формування економічної 
стратегії та корпоративну культуру, які, щонайменше, 
сприяють визначеній скерованості здійснення транс-
формацій через адаптацію цілей у поєднанні зі змістов-
ним насиченням персоналу» [11]. 

В. В. Прохорова, Я. В. Юхман, Ю. О. Янчак від-
значають, що підприємства в умовах цифровізації еко-
номіки стикаються із технічними, організаційними та 
культурними перешкодами. Тому ефективне управ-
ління трансформацією підприємств, на їх думку, «ви-
магає інтеграції різних підходів та моделей, які охоп-
люють усвідомлення та бажання змін, навчання та  
розвиток навичок, а також зміцнення нових практик 
та підходів», зокрема виділяють модернізацію IT-
інфраструктури, підвищення рівня кібербезпеки, інте-
грацію різноманітних систем, а також зміну корпора-
тивної культури та активне лідерство [12, с. 109-110]. 

Г. Й. Островська і О. Т. Островський досліджу-
вали процеси цифрової трансформації процесів управ-
ління в промисловості та справедливо відзначають, що 
«цифрова трансформація передбачає не лише впрова-
дження цифрових технологій, а й трансформацію  
численних горизонтальних і вертикальних бізнес-про-
цесів, оптимізацію операційних процедур та зміну 
усталених моделей і форм взаємодії між учасниками 
ланцюжка створення вартості. …На швидкість цифро-
вої трансформації промислових підприємств впливає, 
з одного боку, розріз результатів діяльності у сфері ін-
формаційних технологій (розвинутість ІТ-сектору, зо-
крема здатність до генерації інноваційних цифрових 
рішень та їх функціональної адаптації, наявність ква-
ліфікованих фахівців, економічний потенціал підпри-
ємства), а з іншого, загальна ефективність діяльності 
підприємства, спроможність їх господарського потен-
ціалу (техніко-технологічного, фінансового, кадро-
вого, інформаційного забезпечення) до імплементації 
сучасних цифрових рішень» [13, с. 172, 174]. Також 
відзначається необхідність підвищення цифрової зрі-
лості працівників підприємства, що є важливою у мо-
вою змін в управлінні. 

Г. Й. Островська, Р. П. Шерстюк, Л. Я. Малюта 
і В. А. Паляниця вивчали питання інтелектуального 
лідерства в умовах VUCA-світу, як ефективного ін-
струменту організаційного управління та один з сис-
темоутворюючих чинників підприємства, що «забезпе-
чує ефективне поєднання потенціалу групи людей для 
досягнення спільної мети». Ними справедливо заува-
жено, що «організаційне управління вимагає навичок 
креативного лідера, який володіє новими управлінсь-
кими практиками, спрямованими на активізацію здіб-
ностей і талантів членів підприємства, максимальне 
використання евристичного потенціалу кожного спів-
робітника та створює умови для синергії — колектив-
ного вироблення нових знань в процесі співпраці». 
Науковці надають рекомендації щодо розвитку сфери 
лідерства українськими суб’єктами господарювання 
[14, с. 64, 70]. 

Дослідження змін в управлінні підприємств в 
умовах цифровізації економіки і одночасно воєнного 
стану в Україні набувають популярності серед науко-
вих кіл: 

Ю. Копчак, М. Матвеєв і В. Пугачов досліджу-
вали зміни управління в умовах війни, проблеми із 
якими стикаються менеджери в умовах війни та відмі-
чають, що в цих умовах «менеджери повинні бути  
гнучкими та адаптивними, приймати швидкі рішення 
та коригувати стратегії на льоту, щоб йти в ногу з об-
ставинами. … Менеджери також повинні бути готові 
адаптувати процеси і стратегії» [15, с. 2]. 

С. Сойма, Т. Білоусько та О. Вдовічена вбачають 
цифрову трансформацію ключовою для підвищення 
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стійкості підприємств до ефективного реагування на 
впливи зовнішнього середовища, зокрема війни. Вони 
вважають, що подолання кризових ситуацій, ризиків 
та невизначеності вимагає впровадження у діяльність 
підприємства антикризового менеджменту та цифро-
візації окремих управлінських процесів та антикризо-
вих заходів. На їх думку «цифровий концепт передба-
чає розробку, впровадження в дію і тестування новіт-
ніх систем захисту та окремих електронних модулів в 
разі виникнення кризової ситуації на підприємстві» 
[16]. 

Отже, питання зміни управлінського мислення з 
одного боку пов’язані із загальними змінами в управ-
лінні в умовах цифровізації економіки, а також специ-
фікою роботи в умовах війни, з іншого — із змінами в 
управлінні персоналом та управління змінами на під-
приємстві. 

Незважаючи на те, що дослідження змін в управ-
лінні досить розповсюджені, втім видається недостат-
ньо приділено уваги актуалізації змін в управлінському 
мисленні керівників промислових підприємств в умо-
вах цифровізації економіки. Тому це питання потребує 
додаткового осмислення. 

Метою статті є визначення напрямів трансфор-
мації управлінського мислення на промислових під- 
приємствах в умовах цифровізації економіки.  

Трансформація управління в умовах цифровізації 
економіки та зміна управлінського мислення. 

F. Tagscherer і C.-Ch. Carbon виділили напрями 
змін в управлінні, зокрема в управлінському мисленні 
керівників підприємств, в умовах цифровізації еконо-
міки та риси їм притаманні, які згадуються у сучасних 
наукових дослідженнях [1]: 

1. Бачення і клієнтоорієнтованість (творчість, 
клієнтоорієнтованість, інновації, нестандартне мис-
лення). 

2. Постійні зміни та готовність до умов, згідно 
концепції VUCA (уявлення світу як нестабільного і не-
прогнозованого; адаптивність, спритність, гнучкість, 
швидке прийняття рішень, управління невизначені-
стю, толерантність до невизначеності). 

3. Плоскі організації, децентралізоване прий-
няття рішень і розширення повноважень (автоном-
ність, делегування, двостороння організація). 

4. Цифрова грамотність і вміння працювати із  
цифровими технологіями (великі дані, аналіз даних, 
прийняття рішень на основі даних, навички цифро-
вого спілкування, соціальні мережі, цифрові плат- 
форми). 

5. Партнерство та екосистеми (співтворчість,  
спільноти, краудсорсинг, екосистеми). 

6. Експерименти та ризик (експериментування, 
метод проб і помилок, ітераційний розвиток). 

7. Командна робота, баланс роботи та особистого 
життя (тренування та наставництво, співпраця, між-
функціональні команди, гнучкість робочого часу та  
місця роботи, навчання протягом усього життя, вірту-
альні команди). 

8. Скромність, соціальні та «м’які» навички (від-
повідальність, автентичність, демократичність, зво- 
ротній зв’язок, натхнення, мотивація, відкритість, до-
віра). 

9. Культурна обізнаність і різноманітність, інклю-
зивність (етичність, поєднання різних поколінь). 

Із цього переліку видно загальні риси до вимог 
сучасного управління, втім упускаються ґрунтовні 
зміни, зумовлені саме розвитком цифрових техноло-
гій. 

Огляд останніх досліджень і публікацій щодо змін 
управлінського мислення в умовах цифровізації [1-16] 
дозволив виділити такі важливі питання управління в 
умовах цифровізації: 

— нові навички у керівників, володіння ними но-
вими управлінськими практиками, сприяння форму-
вання обізнаності у співробітників підприємства щодо 
цифрових змін; 

— управління змінами: технологій, інструментів 
управління, розвитку людського капіталу співробітни-
ків (формування нових навичок у співробітників, під-
вищення їх цифрової зрілості) та ін.; 

— технічні, організаційні, культурні перешкоди, 
які потребують мотивації від керівників підприємств в 
усвідомленні цифрових змін; 

— переосмислення бізнесу: зміна позиціонування 
на ринку, ціннісної пропозиції (до цифрової на циф-
рову); 

— зміна інституціональної інфраструктури, 
управлінських норм, переконань, зокрема зміна підхо-
дів до управління, обліку, корпоративної культури, ко-
мунікації, організації виробництва та праці, навчання 
та підвищення кваліфікації;  

— заміна людської праці інформаційно-комуніка-
ційними технологіями (ІКТ), штучним інтелектом, ав-
томатизованими процесами; 

— зміна форм взаємодії між учасниками ланцюга 
створення вартості; 

— в умовах воєнного стану — підвищення гнуч- 
кості та здатності до швидкої адаптації. 

Власні дослідження свідчать, що цифровізація 
економіки і притаманні їй ознаки можуть змінювати 
управління підприємств за різними напрямами, у 
табл. 1. 

 
Таблиця 1 

Трансформація управління підприємств в умовах цифровізації економіки (складено автором) 
№ 
з/п 

Ознаки цифровізації Трансформація управління підприємств 

1 2 3

1 Конвергенція чотирьох технологій 
SMAC: 
соціальних (платформи, соціальні 
мережі); 
мобільних (технології та плат- 
форми, підключені пристрої із дат-
чиками для генерування та передачі 
даних); 
аналітичних (великі дані, збір і об-
робка даних); 

 перехід від електронного до цифрового бізнесу; 
 бізнес-моделі, побудовані на даних; 
 збільшення швидкості операцій; 
 створення цифрової інфраструктури і платформ; 
 зміна уявлення про світ, цифрова обізнаність і грамотність 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3

хмарних (хмарні обчислення, до- 
ступ до технологій, даних) 

2 Інноваційні технології:
 віртуальна і доповнена реаль-
ність; 
 когнітивний і штучний інтелект;
 великі дані;
 Інтернет-речей (ІоТ);
 Кібербезпека;
 3-D друк;
 робототехніка тощо

 цифрова обізнаність і грамотність співробітників, потреба у фахівцях
із широким набором професійних здібностей і якостей;
 цифрові інструменти управління підприємством, які мінімізують
простої обладнання,  будують оптимальні логістичні маршрути, ви-
являють недоліки і підвищують точність прогнозів (машинне нав-
чання; інтелектуальні інформаційні системи управління підприєм-
ством; реверс-інжиніринг; системи інженерного аналізу; цифрові
двійники; промисловий інтернет речей; віртуальна, доповнена, змі-
шана реальність; аддитивне виробництво або 3D друк; блокчейн;
цифрова логістика; кібербезпека підприємства);
 дематеріалізація управління;
 оптимізація процесів, спрощення взаємодії із партнерам і клієнтами;
 створення розумних виробництв;
 відстеження і збір розрізнених наборів даних усередині підприємства,
протягом ланцюга поставок по всьому світу;
 ІоТ дозволяють підключеним до нього машинам вносити дані в сис-
тему за допомогою датчиків та шлюзів, попереджати про необхідність
ремонту чи обслуговування;
 через безліч порталів даних системи на базі штучного інтелекту є
можливість компілювати набори даних про продуктивність, ринкові
тенденції, логістику та інше;
 на базі зібраних даних, на основі машинного навчання відбувається
управління даними, вивчення ефективності та автоматичне корегу-
вання;
 цифровізація існуючих та створення нових продуктів і послуг

3 Широкосмуговий і високошвидкіс-
ний інтернет зв’язок, мобільні при-
строї і додатки (програми) 

 платформи, як складові бізнес моделі підприємства, віртуальні торгі-
вельні площадки, інтернет-бізнес, електронна комерція;
 зміна попиту і пропозиції;
 нові форми організації підприємницької діяльності;
 шерінгова економіка;
 інноваційні спільноти і екосистеми (великий, глобальний, багатога-
лузевий характер, часткове взаємопроникнення найбільших плат-
форм у суміжні платформні екосистеми);
 зниження трансакційних витрат та монетизація комунікаційних від-
носин;
 електронні торгівля, закупівлі, аукціони, логістика, трейдинг, бан-
кінг, страхування, навчання і освіта;
 нові бізнес-моделі на підприємствах;
 менше співробітників за рахунок повної автоматизації

4 Компанії нового типу, що ґрунту-
ють свою діяльність на викорис-
танні цифрових інфраструктур та 
великих даних 

 нові цифрові продукти і послуги;
 швидкий розвиток та масштабування;
 домінування у багатьох галузях;

5 Відкритість даних, цифрові техно-
логії, розповсюдження платформ  і 
соціальних мереж, нових видів під-
приємницької діяльності, зміна по-
питу і пропозиції, перенасичення 
ринку товарами і послугами, вимо-
гливість клієнтів до виробників, які 
мають бути сучасними, впізнава-
ними, цікавими, креативними, еко-
логічними, соціально активними і 
клієнтоорієнтованими. 
Е-Marketing, digital-маркетинг 

 трансформація маркетингових інструментів;
 виведення значущості маркетингу на передову позицію в управлінні
успішністю підприємства;
 більш тісна взаємодія із клієнтами та задоволення їх вимог (персоні-
фікація надання послуг), реалізація клієнтоорієнтованого підходу;
 розширення каналів комунікації: створення додатків, присутність у
соціальних мережах, адаптація веб-сайтів для мобільних екранів, ви-
користання технологій голосу, відео контенту і доповненої реаль-
ності;
 розвиток бренду і впізнаваності у соціальних мережах, контент-мар-
кетинг, SEO-просування та ін. дозволяють залучати нових клієнтів;
 взаємодія між підприємствами і брендами

6 Дистанційні моделі праці та розви-
тку людського капіталу, зокрема 
smart-working 

 віддалена праця, гнучкий графік роботи, job sharing, agile working;
 зміна умінь, навичок, самоорганізація, зміни у кваліфікації робочої
сили

Із наведеного вище видно, що цифровізація еко-
номіки зумовлює трансформації різного характеру на 
підприємстві, але всі вони потребують цифрових на-
вичок у співробітників підприємств: 

— базових: робота і співпраця в інтернеті, ство-
рення цифрового контенту, розрахунок в інтернеті, 
вміння працювати із додатками тощо; 

— професійних: збільшення потреби у фахівцях, які 
володіють широким набором професійних здібностей 
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і навичок, зокрема: інтелектуальний аналіз даних, ін-
жиніринг та аналітика; робота із програмним забезпе-
ченням, програмування і веб-розробка; цифровий  
маркетинг; цифровий дизайн;  розробка мобільних до-
датків; штучний інтелект; робототехніка і автоматиза-
ція.  

Цифрова грамотність або цифрова компетент-
ність визнана Європейським Союзом (ЄС) однією з  
8 ключових компетенцій для повноцінного життя та 
діяльності сучасної людини. У 2016 р. ЄС представив 
оновлений фреймворк Digital Competence (DigComp 
2.0), що складається з основних 5 блоків компетенцій: 
1. Інформація та уміння працювати з даними; 2. Ко-
мунікація та співробітництво; 3. Створення цифрового 
контенту; 4. Безпека; 5. Розв’язання проблем в умовах 
цифровізації [17].  

Зважаючи на наведене вище, управлінське мис-
лення керівників підприємств має змінюватись, вихо-
дячи з того, що (див. рисунок): 

1. Змінились правила організації бізнесу.
2. З’явились нові сектори економіки на основі те-

хнологічних і цифрових платформ. 
3. Бізнес стає електронним, а комерційні дії між

партнерами (покупка/продаж товарів або послуг, опе-
рації на фондовому ринку з цінними паперами, укла-
дання і виконання договорів і тому подібне) відбува-
ються за допомогою обміну електронними докумен-
тами в інформаційному просторі. 

4. Дематеріалізація економіки та нові види біз-
несу зумовлюють переведення багатьох операцій ме-
неджменту в цифровий формат, що дозволяє скоро-
тити витрати часу та ресурсів. Управління процесами 
відбувається по-іншому: впроваджуються інтелекту- 

альні інформаційні системи управління, програми ма-
шинного навчання, цифрові двійники, промисловий 
інтернет речей тощо, багато процесів відбувається в 
онлайн форматі за допомогою відповідних програм, 
пристроїв, цифрових платформ. 

5. Виробничі процеси орієнтуються на повну ав-
томатизацію виробництва та цифровізацію. 

6.Об’єднання реального та віртуального світів в
процесі виробництва за допомогою блокчейн-техно-
логій та цифрових двійників. 

7. Трансформація моделей управління людським
капіталом та впровадження моделей smart working до-
зволяє за потреби працювати і навчатись онлайн або 
залучати спеціалістів з будь-яких точок світу. 

8. Цифровізація економіки в Україні в умовах во-
єнного стану сприяє вирішенню робочих питань від-
далено онлайн, зокрема: управління підприємствами, 
колективами, можливості продовжувати працювати, 
заключати договори, оплачувати та реалізовувати то-
вари (послуги). 

9. Демократизація та відкритість даних, спрощує
взаємодію з партнерами. 

10. Завдяки цифровим технологіям і платформам
знижуються трансакційні витрати, з’являються мож-
ливості для монетизації комунікаційних відносин. 

11. Впровадження нових бізнес-моделей на ос-
нові цифрових технологій дозволяють швидше масш-
табувати діяльність та підвищувати лояльність клієн-
тів. 

12. Змінились підходи до споживання товарів і
послуг: відхід від надспоживання до ощадного/спіль-
ного споживання. 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 
 

Рисунок. Напрями трансформації управлінського мислення в умовах цифровізації економіки (складено автором) 

Виділення напрямів змін управлінського мис-
лення дозволяє менеджменту підприємств усвідомити 
нову реальність, яка у тому числі спрямована на заміну 
людської праці інформаційно-комунікаційними тех- 

нологіями і програмами на основі штучного інтелекту, 
що слід враховувати при прийнятті управлінських рі-
шень, здійсненні господарської діяльності в сучасних 
умовах, формуванні планів розвитку для забезпечення 

Напрями трансформації управлінського мислення  
в умовах цифровізації економіки 

Правила організації бізнесу 

Нові сектори економіки на основі технологічних
і цифрових платформ 

Електронний бізнес, комерційні дії за допомо-
гою обміну електронними документами в інфор-
маційному просторі 

Переведення багатьох операцій менеджменту в
цифровий формат. Управління процесами в он-
лайн форматі за допомогою відповідних про-
грам, пристроїв, цифрових платформ 

Трансформація моделей управління людським 
капіталом та впровадження моделей smart 
working   

В умовах воєнного стану в Україні цифровізація 
економіки сприяє вирішенню робочих питань 
віддалено онлайн 

Демократизація та відкритість даних 

Зниження трансакційних витрат та монетизація 
комунікаційних відносин 

Орієнтація виробничих процесів на повну авто-
матизацію та цифровізацію  

Об’єднання реального та віртуального світів  
в процесі виробництва  

Відхід від надспоживання до ощадного/спіль-
ного споживання  

Бізнес-моделі на основі цифрових технологій 
дозволяють швидше масштабувати діяльність та 
підвищувати лояльність клієнтів 
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ефективності підприємств, збереження трудового ко-
лективу.  

Дослідження глобальних консалтингових фірм 
указують на те, що особливостями сучасного етапу ді-
яльності підприємств і ключовими завданнями страте-
гічних менеджерів є [18, с. 65-66]: утворення нових ор- 

ганізаційних структур, використання принципів про- 
єктування, створення на підприємстві спеціального 
підрозділу та посади директора з цифрових технологій, 
формування цифрової компетентності працівників  
бізнес-організацій, табл. 2. 

Таблиця 2 
Ключові завдання стратегічних менеджерів підприємств в умовах цифровізації економіки  

(складено на основі [18, с. 65-66]) 
Ключові завдання Характеристика завдання

Утворення нових ор-
ганізаційних струк-
тур 

Наприклад, Tesla, цифрова фірма, яка входить до кращих інноваційних фірм світу. Органі-
зована як плоска структура навколо невеликих, гнучких команд. Кожна команда працює 
над одним проєктом одночасно з власником. При цьому клієнти беруть участь у тестуванні 
і поліпшенні продуктів, а їхні відгуки впливають на пріоритети фірми 

Використання прин-
ципів проєктування 

Цифрові бізнес-організації є: спрямованими на клієнта; рухомими (дотримуються коротких
термінів реагування при прийнятті рішень і при розподілі ресурсів); експериментальними 
(бізнес-моделі цифрових бізнес-організацій сприяють швидкому зростанню); такими, що 
прагнуть мати стандартизовані структури, підрозділи і процеси, чіткий розподіл ролей і 
обов’язків; крос-функціональними (їх команди цілеспрямовано об’єднують усі відповідні 
види експертизи, як цифрові, так і специфічні для бізнесу). Вони орієнтуються на опера-
ційну перевагу (ефективність, ощадливі методи, конкурентоспроможні структури витрат і 
постійне вдосконалення, високий ступінь організаційної дисципліни), на невелику кількість 
простих і зрозумілих ключових показників ефективності (KPI). Фірми дають менеджерам 
можливість діяти самостійно, але контролюють їх роботу 

Створення у фірмі 
спеціального підроз-
ділу та посади дирек-
тора з цифрових тех-
нологій / головного ци-
фрового директора — 
Chief Digital Officer 
(CDO) для управ-
ління цифровою 
програмою 

Часто виникає питання про розмежування функцій директора з цифрових технологій (CDO)
та директора з інформаційних технологій (CIO — Chief Information Officer). Так, директор із 
цифрових технологій (CDO — Chief Digital Officer): 1) відповідає за цифрову трансформацію: 
його ключовим завданням є перетворення фірми, але сфокусований у першу чергу на 
фронт-офісі фірми, зборі та аналізі клієнтських даних, оцифровці існуючих послуг фірми 
або створенні нових у форматі «Digital»; 2) зобов’язаний розробити стратегію і детальний 
план дій щодо переведення бізнес-процесів, продуктів і послуг фірми у цифровий формат, 
з можливістю надання клієнтам сервісів у цифровому вигляді; 3) повинен мати досвід у 
сфері інтернет-маркетингу, соціальних медіа, електронної комерції, транзакційному бізнесі, 
цифрових каналах продажів, а також знати можливості технологій цифрової трансформації. 
Директор з інформаційних технологій (CIO - Chief Information Officer) більше орієнтований на 
інформаційну підтримку існуючих бізнес-процесів за допомогою типових ІТ-рішень. За ним 
залишаються всі рішення з інформаційних технологій, організації інформаційних потоків, 
побудови надійної і безпечної ІТ-інфраструктури компанії 

Формування цифрової 
компетентності пра-
цівників бізнес-органі-
зацій 

Формування знань і розуміння інформаційних та комунікаційних технологій, цифрових на-
вичок, уміння користуватися новими технологіями 

Отже, зміни управлінського мислення, управлін-
ських норм і переконань вимагають реалізації нових 
управлінських завдань. 

Можна погодитись із генеральним директором і 
співзасновником Olive Technologies Крисом Хердом, 
який відзначає необхідність управління змінами на 
підприємстві в умовах цифровізації економіки та важ-
ливість створення команди цифрової трансформації. 
Він виділяє такі важливі компоненти цифрової транс-
формації підприємства з урахуванням необхідності 
зміни управлінського мислення та відзначає вирі- 
шальну роль співробітників у трансформації [3]: 

1. Розвиток мислення для зростання. Керівникам і
співробітникам необхідна змінна мислення, орієнтація 
на зростання, впровадження інновацій, використання 
підходів сучасних шкіл. 

2. Прозоре та часте спілкування із співробітни-
ками, з метою пояснення необхідності зміни, залу-
чення команди до процесу змін.  

3. Важливість лідера, який підтримує цифрові те-
хнології. Керівники запроваджують норми, цінності, 
створюють психологічну безпеку, необхідну для відк-
ритої розмови з співробітниками про опір змінам. Слід 
розвивати управлінське мислення лідерів за допомо- 

гою навчання або залучати відповідних спеціалістів із 
цифрової трансформації. 70% цифрових трансформа-
цій пов’язані зі зміною лідерства. 

4. Необхідність створення робочої сили для майбу-
тнього. Підприємство має розвивати внутрішню куль-
туру, яка мотивує, має амбітні цілі, сприяє реалізації 
сильних сторін та творчості співробітників. 87% мілле-
ніалів хочуть перспектив кар’єрного зростання та роз-
витку. Підприємства, які розвиваються в цифровому 
напрямі, більш привабливі для пошукувачів. 

5. Впровадження цифрових технологій як норма.
Починати слід із впровадження цифрових інструмен-
тів управління підприємством, які економлять до 20% 
робочого часу. 

Висновки і пропозиції. Таким чином, управлінське 
мислення зміщується у бік постійної трансформації 
внутрішніх процесів організації для забезпечення стій-
кої позиції на внутрішньому та зовнішньому ринку, 
націлене на впровадження інформаційно-комуніка-
ційних технологій, програм на основі штучного інте-
лекту у процеси управління і виробництва. Управлін-
ське мислення в умовах цифровізації економіки має 
поєднувати: адаптивність, гнучкість, інноваційність, 
креативність, масштабність, що дозволить менедже- 



ЧОРНА О. А. 
 

 
 

94 ВІСНИК ЕКОНОМІЧНОЇ НАУКИ УКРАЇНИ 

рам підприємств формувати і реалізовувати цифрові 
стратегії. Менеджмент підприємств має сформувати 
концепцію управління підприємств в умовах цифрові-
зації економіки і воєнного стану, основні завдання, 
спираючись на сучасні тенденції управління в світі та 
поточну ситуацію загроз і ризиків воєнного стану в 
країні. Управління цифровою трансформацією під- 
приємства вимагає створення команд із цифрової  
трансформації, формування відповідного підрозділу та 
залучення директора з цифрових технологій для уп-
равління цифровою трансформацією, розвитку людсь-
кого капіталу керівника та співробітників у контексті 
цифровізації та формування цифрових компетенцій та 
цифрової зрілості. 

В умовах цифровізації економіки на промислових 
підприємствах слід враховувати такі напрями змін 
управлінського мислення: правила організації бізнесу; 
нові сектори економіки на основі технологічних і  
цифрових платформ; електронний бізнес, комерційні 
дії за допомогою обміну електронними документами в 
інформаційному просторі; переведення багатьох опе-
рацій менеджменту в цифровий формат. Управління 
процесами в онлайн форматі за допомогою відповід-
них програм, пристроїв, цифрових платформ; орієнта-
ція виробничих процесів на повну автоматизацію та 
цифровізацію; об’єднання реального та віртуального 
світів в процесі виробництва; трансформація моделей 
управління людським капіталом та впровадження мо-
делей smart working; в умовах воєнного часу цифрові-
зація економіки сприяє вирішення робочих питань 
віддалено онлайн; демократизація та відкритість да-
них; зниження трансакційних витрат та монетизація 
комунікаційних відносин; бізнес-моделі на основі ци-
фрових технологій дозволяють швидше масштабувати 
діяльність та підвищувати лояльність клієнтів; відхід 
від надспоживання до ощадного/спільного спожи-
вання. Врахування цих напрямів менеджментом про-
мислових підприємств дозволить вчасно реагувати на 
потреби ринку і суспільства та впроваджувати відпові-
дні цифрові технології, органами управління — скла-
дати актуальні програми стимулювання розвитку для 
підприємств України. 

Управлінське мислення в умовах воєнного стану 
та війни має свої особливості і ризики, що може бути 
перспективою подальших досліджень. 
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