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Abstract.  
Kalinichenko S. Resource aspects of the formation and reproduction of the economic potential of agricultural enterprises. 
The article examines the resource aspects of the formation and reproduction of the economic potential of agricultural enterprises as a key factor 

in ensuring their sustainable development and competitiveness. The essence of economic potential is determined from a systemic perspective, encompassing 
the interaction among material, financial, labor, natural, and information resources. Attention is focused on identifying the structure of resource provision, 
identifying internal and external factors affecting its practical use, and developing approaches to optimizing reproduction processes to ensure the compet-
itiveness and sustainability of agricultural business. It is substantiated that the effectiveness of potential reproduction largely depends on the balance of 
the resource structure, the level of innovation support, the institutional environment, and the quality of management decisions. The main trends in the 
transformation of resource provision in Ukraine's agricultural sector are analyzed, including the influence of the land market, investment dynamics, state 
support, and technological innovations. The paper proposes an approach to assessing resource efficiency using integrated indicators that account for an 
enterprise's productivity, profitability, and reproducibility. The need to transition from an extensive to a resource-efficient development model is empha-
sized, involving cost optimization, greening production, digital transformation of management, and attracting investment in human capital. The role of 
resource potential as a fundamental element in the formation of the strategic flexibility of agricultural enterprises capable of adapting to external environ-
mental challenges is revealed. It is concluded that a rational combination of innovative, financial, and organizational mechanisms for resource use provides 
the basis for the sustainable reproduction of the agricultural business's economic potential and for increasing its role in the national economy. 
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УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ ПІДПРИЄМСТВ МОРСЬКОГО ТРАНСПОРТУ ЯК 

ФАКТОР ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТАЛОГО РОЗВИТКУ ТА КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
МОРСЬКОЇ ІНДУСТРІЇ 

 

Сінх Б. К. Управління людськими ресурсами підприємств морського транспорту як фактор забезпечення сталого розви-
тку та конкурентоспроможності морської індустрії. 

У статті досліджено роль управління людськими ресурсами підприємств морського транспорту як стратегічного чинника забезпе-
чення сталого розвитку та конкурентоспроможності морської індустрії України в умовах геополітичної нестабільності та глобальної 
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технологічної трансформації. Теоретичну основу дослідження сформовано на перетині концепцій стратегічного менеджменту персоналу, 
моделей стійкості організацій та принципів сталого розвитку, що забезпечує системний підхід до аналізу ефективності кадрових практик у 
морській галузі. Встановлено такі три ключові детермінанти кризи управління людськими ресурсами в секторі: структурний дефіцит ква-
ліфікованих морських фахівців на тлі глобальної нестачі офіцерського складу (9%), масовий відтік персоналу внаслідок воєнного конфлікту 
та невідповідність наявних компетенцій вимогам цифрової трансформації галузі. Ідентифіковано пʼять ключових груп кадрових викликів – 
дефіцит екіпажів, відтік кадрів, геополітичні порушення, невідповідність навичок і глобальна конкуренція, – для кожної з яких обґрунтовано 
стратегічні заходи реагування в координатах менеджменту персоналу. Система управління людськими ресурсами функціонує через такі чо-
тири взаємоповʼязані компоненти: стратегії найму та утримання персоналу із застосуванням цифрових платформ і конкурентних компе-
нсаційних пакетів, програми навчання та розвитку відповідно до чинних вимог Конвенції STCW, механізми управління добробутом і безпекою 
екіпажу з урахуванням психологічних наслідків воєнного часу, а також інструменти цифрової адаптації персоналу до автоматизованих опе-
раційних процесів. Результативність інтегрованої моделі управління підтверджується рекордними показниками вантажообігу українського 
морського коридору та зростанням контейнерних перевезень у 2024–2025 роках, що засвідчує здатність ефективного менеджменту людських 
ресурсів забезпечувати операційну стійкість галузі навіть в умовах надзвичайних обставин. 

Ключові слова: сталий розвиток, стійкість, стратегії, морській транспорт, персонал, управління, людські ресурси, ефективність, 
морська індустрія, менеджмент, конкурентоспроможність, інновації, управління. 

 
 

Постановка проблеми у загальному вигляді. У 
сучасних умовах посилення глобальної конкуренції, 
жорстких вимог міжнародної нормативної гармонізації 
та руйнівних наслідків повномасштабної війни морсь-
кий транспорт України стикається з системною кризою 
управління людськими ресурсами, що загрожує як опе-
раційній стійкості галузі, так і її довгостроковій конку-
рентоспроможності. Структурна асиметрія між учасни-
ками галузевої екосистеми поглиблюється внаслідок 
руйнування інфраструктури, масового переміщення 
кваліфікованих моряків за кордон та необхідності одно-
часного відновлення галузі й виконання вимог оновле-
ної Конвенції STCW, стандартів електронної сертифіка-
ції та регулювання добробуту екіпажів. Великі 
судноплавні оператори нерідко отримують конкурен-
тні переваги від перерозподілу ринку в умовах воєн-
ного часу, тоді як малі підприємства та моряки стика-
ються з критичним дефіцитом персоналу, ресурсів і 
доступу до програм перепідготовки – і це в галузі, що 
забезпечила рекордні 97,2 млн тонн вантажоперевезень 
попри надзвичайно несприятливі умови. 

Відсутність ефективних механізмів прозорого 
управління кадровими даними, структурованої взаємо-
дії між стейкхолдерами та цільових стимулів для утри-
мання фахівців призводить до хронічного дефіциту 
офіцерського складу й реального ризику втрати Украї-
ною позицій на глобальному ринку морських переве-
зень. Без розробки інтегрованої моделі управління люд-
ськими ресурсами, що балансує конкуруючі інтереси 
через цифрові реєстри персоналу, інструменти галузе-
вого діалогу та цільові стимули для утримання кадрів, 
існує високий ризик невиконання міжнародних зо-
бовʼязань у сфері безпеки мореплавства та послаблення 
ролі України як надійного учасника глобальної морсь-
кої логістики. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Нау-
кові розробки з проблем управління людськими ресур-
сами в морській галузі демонструють чітку еволюцію 
від розрізнених кадрових практик до комплексних 
стратегічно орієнтованих моделей, що враховують 
умови глобальної конкуренції, цифрової трансформа-
ції та воєнної кризи. А. Задерей [1] обґрунтовує модель 
забезпечення стійкості системи управління людськими 
ресурсами морських підприємств, доводячи, що страте-
гія міжнародного УЛР є ключовим чинником конку-
рентоспроможного розвитку галузі та формує методо-
логічне й аналітичне підґрунтя для стратегічних 
рішень щодо сталого функціонування кадрової сис-
теми морського транспорту.  

А. Данкевич та ін. [2; 3] розкривають взаємозале-
жність між ефективним управлінням людськими ресу-
рсами та впливом на ефективність роботи шляхом ви-
користання професійних етичних норм працівників. В. 
Ніценко та О. Цуканов [4–6] систематизують чинники 
ефективності міжнародного управління людськими ре-
сурсами на підприємстві, доводячи зростаючу роль 
людського фактору в сучасному управлінні персоналом 
та виявляючи специфічні труднощі застосування між-
народних HR-стандартів у підприємницькій практиці.  

С. Крамський та ін. [7] досліджують сталий інно-
ваційний розвиток морських портів в умовах 

безпекових загроз і турбулентності, обґрунтовуючи не-
обхідність трансформації управлінських підходів та 
впровадження сучасних технологій для підвищення 
енергоефективності й екологічності морської інфра-
структури. Л. Артеменко, Т. Загорулько та К. Ергюн [8] 
досліджують управління конкурентоспроможністю 
підприємств на засадах сталого розвитку, доводячи, що 
ефективне поєднання інноваційних практик управ-
ління з принципами сталості та постійний діалог із за-
цікавленими сторонами формують стійку конкурентну 
перевагу галузі.  

А. Руснак, І. Надточій та Д. Ломоносов [9] аналі-
зують чинники формування конкурентоспроможності 
та сталого розвитку морських портів України, зокрема 
визначаючи нестачу профільних кадрів як один із клю-
чових обмежувальних факторів розвитку портової га-
лузі та обґрунтовуючи необхідність перегляду компете-
нційної структури управлінської вертикалі. 
І. Шевченко, С. Кубіцький та Ю. Кубіцький [10] дово-
дять, що систематичний розвиток персоналу є визнача-
льним фактором довгострокової конкурентоспромож-
ності підприємства, а інтеграція навчальних програм, 
карʼєрного розвитку та оцінки ефективності в єдину ка-
дрову стратегію формує компетентності, які конкурен-
там складно відтворити. В. Деревʼянський та П. Анан-
ченкова [11] аналізують розвиток людського капіталу та 
формування професійних компетенцій у судноплавній 
галузі, підкреслюючи, що забезпечення стійкості морсь-
кої індустрії вимагає перегляду системи підготовки мо-
ряків відповідно до вимог цифровізації та міжнародних 
конвенцій IMO.  

Проте, незважаючи на вагомість цих розробок, 
жодна з них не пропонує цілісної інтегрованої моделі 
управління людськими ресурсами морського транспо-
рту України на основі системного балансу інтересів 
стейкхолдерів у контексті воєнної та післявоєнної відбу-
дови, не розкриває чотирикомпонентної архітектури 
такої моделі (стратегії найму та утримання, програми 
навчання відповідно до STCW, механізми управління 
добробутом екіпажів, інструменти цифрової адаптації 
кадрів), не аналізує її синергію з міжнародними вимо-
гами сертифікації та дедлайнами регуляторної відпо-
відності, а також не розглядає практичних механізмів 
подолання структурного дефіциту морських фахівців в 
умовах глобальної конкуренції за таланти.  

 Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є розроблення теоретико-мето-
дологічних засад інтегрованої моделі управління люд-
ськими ресурсами підприємств морського транспорту 
України як стратегічного інструменту забезпечення 
сталого розвитку галузі, підвищення операційної стій-
кості та конкурентоспроможності на глобальному ри-
нку морських перевезень. Дослідження спрямоване на 
обґрунтування комплексного підходу до узгодження ін-
тересів ключових стейкхолдерів – судноплавних компа-
ній, морських навчальних закладів, державних регулято-
рів та морських фахівців – через інтеграцію 
стратегічного менеджменту персоналу з принципами 
сталого розвитку та міжнародними стандартами безпеки 
мореплавства. Робота має на меті систематизувати чо-
тири основні компоненти моделі: стратегії найму та 
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утримання персоналу, програми навчання відповідно до 
чинних вимог STCW, механізми управління добробутом 
екіпажів та інструменти цифрової адаптації кадрів. На 
основі проведеного аналізу передбачається сформувати 
практичні рекомендації щодо поетапного впровадження 
моделі у найближчій перспективі, що забезпечить подо-
лання структурного дефіциту морських фахівців, підви-
щення довіри між стейкхолдерами та зміцнення позицій 
українського судноплавства на міжнародному ринку. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Уп-
равління людськими ресурсами (УЛР) в секторі морсь-
кого транспорту охоплює стратегічне планування, під-
бір, розвиток та утримання кваліфікованих морських 
фахівців, необхідних для експлуатації суден, управ-
ління портами та підтримки морських логістичних опе-
рацій. В умовах України УЛР є важливою основою для 
морської галузі країни, яка обробляє понад 70% експо-
рту країни морем, включаючи 99% експорту зерна. Ефе-
ктивні практики УРП забезпечують морським підпри-
ємствам кваліфіковані екіпажі, здатні здійснювати 
судноплавство в складних міжнародних водах, дотри-
муючись суворих правил безпеки та охорони навколи-
шнього середовища. Стратегічне значення УРП вихо-
дить за межі операційних вимог і охоплює більш 
широкі цілі сталого розвитку, конкурентного позиціо-
нування та економічної стійкості на світовому морсь-
кому ринку. Розуміння цих взаємозв’язків відкриває 
більш повну картину того, як ефективне управління пе-
рсоналом безпосередньо впливає на довгострокову 

стійкість та інноваційний потенціал галузі. 
Дивлячись на найближчі роки та подальші перс-

пективи, морська галузь України стикається з подвій-
ним викликом: вирішити проблему негайної нестачі 
робочої сили та одночасно створити довгостроковий 
потенціал для сталого зростання та конкурентоспромо-
жності. Прогнозована потреба країни у 8,6 мільйонах 
додаткових працівників у найближче десятиліття для 
досягнення цілей ВВП підкреслює критичну важливість 
розробки комплексних стратегій управління людсь-
кими ресурсами, які можуть залучати, розвивати та 
утримувати морські таланти. Успішне впровадження 
управління людськими ресурсами вимагає інтегрова-
них підходів, які поєднують підбір персоналу, адапта-
цію, навчання, управління ефективністю та утримання 
персоналу за допомогою уніфікованих систем даних, 
що дозволяє морським підприємствам приймати обґру-
нтовані інвестиційні рішення та формувати стійку, ада-
птивну робочу силу. Оскільки українські морські ком-
панії працюють в умовах складної глобальної 
конкуренції, технологічного прогресу та дотримання 
нормативних вимог, їхня здатність впроваджувати ефе-
ктивні практики управління людськими ресурсами в кі-
нцевому підсумку визначатиме їхню здатність зробити 
значний внесок у відновлення економіки країни та до-
сягнення цілей сталого розвитку [12]. Основні кадрові 
виклики, з якими стикається морський транспорт Укра-
їни, та відповідні стратегії менеджменту для їх подо-
лання представлено нижче (див. таблицю 1).

Таблиця 1 
Кадрові виклики в морській галузі та стратегічні заходи реагування 

Кадровий виклик 
(HR Challenge) 

Поточний вплив 
(Current Impact) 

Стратегічна відповідь 
(Strategic Response) 

Дефіцит екіпажів 
1 725 відкритих вакансій, 9 % нестача офі-

церського складу у світі 
Онлайн-програми навчання в Польщі та Литві 

Відтік кадрів (Brain Drain) 
150 000–200 000 моряків перевезли сім’ї за ко-

рдон 
Розширені пакети утримання персоналу, про-

грами кар’єрного розвитку 

Геополітичні порушення 
Переміщення робочої сили, обмежений дос-

туп до портів 
Альтернативні локації навчання, гнучке розго-

ртання персоналу 

Невідповідність навичок 
Дефіцит технічних спеціалістів у різних сек-

торах 
Партнерство з освітніми установами 

Глобальна конкуренція 
Вихід західних компаній, порушення марш-

рутів 
Конкурентна оплата праці, покращення умов 

безпеки 
Джерело: складено на основі [13].
Виклики, систематизовані в таблиці 1, зумовлю-

ють необхідність формування цілісної системи управ-
ління людськими ресурсами, орієнтованої на стійкість і 
конкурентоспроможність морської індустрії. Розглянемо 
ключові компоненти цієї системи детальніше. Найм та 
утримання кваліфікованих моряків є основою ефектив-
ного управління людськими ресурсами в морській га-
лузі, що вимагає розробки складних стратегій, які врахо-
вують як глобальний дефіцит кадрів, так і регіональні 
виклики, характерні для українських підприємств. Су-
часні практики найму повинні використовувати циф-
рові платформи, міжнародні партнерства та конкурен-
тні компенсаційні пакети для залучення кваліфікованих 
фахівців на ринку, де дефіцит офіцерів досяг 9% у 
всьому світі. Стратегії утримання персоналу зосереджу-
ються на створенні комплексних шляхів карʼєрного роз-
витку, забезпеченні конкурентних заробітних плат, що 
відповідають міжнародним стандартам, та забезпеченні 
балансу між роботою та особистим життям за допомогою 
оптимізованих графіків ротації. Українські морські ком-
панії все частіше впроваджують програми утримання пе-
рсоналу, що включають послуги з підтримки сімʼї, мож-
ливості навчання для дітей членів екіпажу та чіткі 
можливості карʼєрного зростання, щоб боротися з пос-
тійним відтоком кваліфікованих кадрів, що впливає на 
галузь. Поряд із ефективним залученням персоналу ви-
рішальну роль у забезпеченні конкурентоспроможності 
морських підприємств відіграє безперервний розвиток 
компетентностей через сучасні програми навчання. 

Програми навчання та професійного розвитку в 
морських підприємствах повинні відповідати 

швидкозмінним галузевим стандартам та технологіч-
ним досягненням, дотримуючись міжнародних норм. 
Цифрова трансформація, що вже активно відбувається 
в галузі, суттєво змінює вимоги до навчання, оскільки 
системи на базі штучного інтелекту та автоматизовані 
процеси зменшують адміністративне навантаження на 
14%, перенаправляючи людські зусилля на більш важ-
ливі операційні завдання. Навчальні програми нині ак-
центують увагу на розвитку здатності до прогнозного 
технічного обслуговування, використанні поведінко-
вих інсайтів для прийняття управлінських рішень та 
формуванні цифрових компетентностей поряд із тра-
диційними морськими навичками. Українські компанії 
адаптуються, встановлюючи партнерські відносини з 
навчальними центрами в Польщі, Литві та інших євро-
пейських країнах, щоб забезпечити безперервний роз-
виток навичок, незважаючи на геополітичні обме-
ження, зосереджуючись як на технічних компетенціях, 
так і на м’яких навичках, необхідних для сучасних мор-
ських операцій. Ефективність таких програм безпосере-
дньо визначається їх відповідністю міжнародній норма-
тивній базі, яка постійно оновлюється [14]. 

Дотримання міжнародних морських стандартів, 
зокрема Конвенції STCW, стає дедалі складнішим за-
вданням з огляду на заплановані поправки, що перед-
бачають обовʼязкові оновлення вимог до базової підго-
товки з безпеки. Відповідно до цих змін усі моряки 
мають пройти переглянуті модулі BST, включаючи но-
вий компонент щодо запобігання та реагування на на-
сильство та домагання, що охоплює виявлення неприй-
нятної поведінки, фактори ризику, процедури 
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втручання та підтримку з урахуванням травматичного 
досвіду. Додаткові заплановані вимоги включають еле-
ктронні сертифікати STCW з QR-кодами, посилене за-
безпечення навчання з питань безпеки, спрощені про-
цедури поновлення GMDSS та навчання з високою 
напругою для систем, що перевищують 1000 В. Україн-
ські морські підприємства повинні завчасно 

забезпечити оновлення своїх навчальних закладів та си-
стем управління безпекою відповідно до цих мінливих 
стандартів, підтримуючи водночас безперебійність ро-
боти протягом перехідного періоду. Деталізований пе-
релік запланованих вимог STCW та їх вплив на україн-
ські морські компанії наведено в таблиці 2 [15].

Таблиця 2 
Заплановані вимоги STCW та їх вплив на українські морські компанії 

Вимога STCW (STCW Requirement) 
Дата впровадження (Implementation 

Date) 
Вплив на українські компанії 

(Impact on Ukrainian Companies) 
Оновлення базової підготовки з без-

пеки (Basic Safety Training) 
Заплановано (найближчий цикл) 

Обов’язкове повторне навчання для всіх членів екі-
пажу під час поновлення документів 

Модуль запобігання насильству та 
домаганням 

Заплановано (найближчий цикл) 
Новий навчальний контент та оновлення політик сис-

тем управління безпекою (SMS) 
Стандарт електронних сертифікатів Заплановано (найближчий цикл) Необхідні інвестиції в цифрову інфраструктуру 

Посилення навчання з безпеки Наступний цикл сертифікації 
П’ятирічні цикли поновлення сертифікації 

PDSD/PSA 
Навчання з високовольтних систем Поточна вимога (постійно) Спеціалізована підготовка для сучасних суден 

Оновлення ECDIS кожні 5 років Найближчий плановий термін 
Вимоги до безперервної освіти та підвищення квалі-

фікації 
Джерело: складено на основі [15].
Управління благополуччям та безпекою екіпажу, 

яке є невід’ємним складником ефективного менеджме-
нту персоналу, вийшло за межі традиційних підходів і 
тепер охоплює комплексні програми добробуту, що 
враховують фізичні, психічні та соціальні аспекти мор-
ської роботи. Сучасні системи управління безпекою ін-
тегрують прогнозну аналітику та постійний моніто-
ринг для запобігання нещасним випадкам, а програми 
соціального забезпечення включають підтримку психі-
чного здоровʼя, рекреаційні обʼєкти та комунікаційні 
технології, що підтримують звʼязок екіпажу з роди-
нами. Українські морські компанії впроваджують сис-
теми підтримки, що враховують травматичний досвід, 
які є особливо актуальними з огляду на вплив триваю-
чого конфлікту на психічне здоров’я моряків, поряд із 
традиційними протоколами безпеки, що забезпечують 
дотримання міжнародних стандартів. Ці ініціативи в 
галузі соціального забезпечення безпосередньо 

сприяють зниженню плинності кадрів, поліпшенню по-
казників безпеки та підвищенню операційної ефектив-
ності завдяки підвищенню морального духу та залуче-
ності екіпажу. Зведений огляд ключових HR-практик та 
їх впливу на операційну ефективність і конкуренто-
спроможність морської індустрії представлено в таб-
лиці 3 [16]. 

Аналіз ключових компонентів управління люд-
ськими ресурсами та їх практичних результатів, відоб-
ражених у таблиці 3, дозволяє сформулювати стратегі-
чні рекомендації для підприємств морського 
транспорту України. Українські морські транспортні 
підприємства повинні впровадити комплексні рефо-
рми управління людськими ресурсами, які вирішують 
нагальні проблеми з робочою силою, одночасно ство-
рюючи довгострокові конкурентні переваги за допомо-
гою інтегрованих стратегій сталого розвитку та цифро-
вої трансформації. 

Таблиця 3 
Практики управління людськими ресурсами та їх операційний і конкурентний вплив у морській галузі 

HR-практика (HR Practice) 
Операційний вплив 
(Operational Impact) 

Конкурентна перевага 
(Competitive Advantage) 

Цифрові програми навчання 
14 % скорочення адміністративного на-

вантаження 
Підвищення ефективності екіпажу та концентрації 

на операційних завданнях 

Дотримання вимог STCW 
Покращення стандартів безпеки та сер-

тифікації 
Доступ до міжнародних ринків перевезень 

Управління добробутом персо-
налу 

Зниження плинності кадрів і підви-
щення морального духу 

Менші витрати на підбір персоналу та підвищення 
рівня утримання кадрів 

Адаптація до технологій 
2 000 годин економії часу на судно що-

річно 
Скорочення операційних витрат 

Інтегровані системи управління 
персоналом (HRM) 

Єдина видимість даних і підтримка 
управлінських рішень 

Стратегічне планування робочої сили 

Міжнародні партнерства Безперервний розвиток навичок персоналу Підтримання стандартів компетентності 
Джерело: складено на основі [16]. 
Гостра нестача робочої сили в секторі, коли 82% 

українських моряків готові змінити роботодавця заради 
вищої зарплати, а рівень утримання персоналу за 
останні роки знизився на 24%, вимагає термінових полі-
тичних заходів, спрямованих на модернізацію адмініст-
ративних процесів, зміцнення партнерських відносин в 
галузі освіти та розширення каналів набору персоналу 
за межі традиційних демографічних груп. Державні ор-
гани повинні надати пріоритет рішенням для дистан-
ційного оформлення документів, щоб запобігти втраті 
кваліфікованого екіпажу через прогалини в оформ-
ленні документів, а міністерства транспорту повинні 
співпрацювати з органами освіти, щоб узгодити профе-
сійну підготовку з цифровими компетенціями, необхід-
ними для сучасного управління флотом та логістичних 
операцій [17; 18]. 

Кращі практики міжнародних лідерів у галузі 
морського транспорту демонструють ефективність ін-
тегрованих стратегій управління людським капіталом, 
що поєднують принципи сталого розвитку з 

технологічним прогресом. Провідні організації впрова-
джують 9 рекомендацій Глобального морського фо-
руму щодо сталого комплектування екіпажів, наголо-
шуючи на поліпшенні умов праці, психологічній 
безпеці та політиці нульової толерантності до домагань, 
одночасно інвестуючи в безперервне навчання за допо-
могою віртуальної реальності та онлайн-модулів для 
підвищення кваліфікації екіпажів з урахуванням техно-
логічних змін. Такі компанії, як V.Group, обʼєднують 
функції екіпажу та управління персоналом, щоб ство-
рити цілісний підхід, який поєднує показники найму, 
навчання, адаптації та утримання персоналу, що дозво-
ляє приймати рішення на основі даних, які покращу-
ють як операційні показники, так і задоволеність персо-
налу завдяки прозорій структурі оплати праці та 
гнучким карʼєрним шляхам між морськими та берего-
вими посадами [19]. Розподіл стратегічних пріоритетів 
між ключовими зацікавленими сторонами у сфері уп-
равління людськими ресурсами морської галузі та під-
ходи до їх реалізації систематизовано в табл. 4.
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Таблиця 4 
Ключові зацікавлені сторони управління людськими ресурсами в морській галузі та стратегічні пріоритети їх 

взаємодії 
Зацікавлена сторона 

(Stakeholder) 
Стратегічний пріоритет (Strategic 

Priority) 
Підхід до впровадження 

(Implementation Approach) 

Судноплавні компанії 
Інтегровані системи управління люд-

ським капіталом (HCM) 
Об’єднання функцій комплектування екіпажів і HR із ви-

користанням аналітики даних 

Освітні установи Узгодження навичок (Skills Alignment) 
Навчання цифровим, «зеленим» та управлінським (soft) 

компетенціям 

Державні органи Адміністративна модернізація 
Дистанційне оформлення документів і спрощені адмініст-

ративні процедури 
Галузеві асоціації Інтеграція принципів сталого розвитку Навчання ESG та розробка рамок компетентностей 

Провайдери навчання Технологічна адаптація VR-симулятори та платформи електронного навчання 
Джерело: складено на основі [19]. 
Скоординована взаємодія між зацікавленими 

сторонами, відображена в Таблиці 4, є необхідною пе-
редумовою для реалізації більш широкої мети – органі-
чного поєднання управління людськими ресурсами з 
більш широкими цілями сталого розвитку. Це вимагає 
від українських морських підприємств впровадження 
систем ESG, які повʼязують стратегії управління людсь-
кими ресурсами з екологічною ефективністю, соціаль-
ною відповідальністю та прозорістю управління. Мор-
ські навчальні та тренувальні заклади повинні 
передбачати майбутні потреби у кваліфікованих кад-
рах, пропонуючи спеціалізовані навчальні курси з ESG, 
які розвивають розуміння стратегій декарбонізації, іні-
ціатив щодо добробуту екіпажу та підходів до залу-
чення зацікавлених сторін. Європейська ініціатива 
SkillSea є прикладом такого комплексного підходу, по-
єднуючи визначення навичок, розробку професійної 
освіти та стратегічну співпрацю між зацікавленими сто-
ронами для створення стабільних рішень, що підвищу-
ють мобільність робочої сили та привабливість сектору, 
одночасно забезпечуючи морським фахівцям необхідні 
компетенції для роботи в екологічно свідомій та техно-
логічно просунутій галузі. 

Надалі українські морські транспортні підпри-
ємства повинні надавати пріоритет розробці інклю-
зивних практик найму, які приваблюють жінок, мо-
лодь та військових ветеранів, одночасно 
впроваджуючи ініціативи з цифрової трансформації, 
що підвищують операційну ефективність та залуче-
ність персоналу. Успіх вимагає скоординованих зу-
силь між судноплавними компаніями, що інвестують 
в інтегровані системи даних; навчальними закла-
дами, що модернізують навчальні програми з метою 
включення до них питань сталого розвитку та циф-
рових компетенцій; урядовими органами, що оптимі-
зують регуляторні процеси для підтримки мобільно-
сті та утримання робочої сили. Застосовуючи ці 
стратегічні рекомендації та навчаючись на прикладі 
найкращих міжнародних практик, українські мор-
ські підприємства можуть перетворити поточні ви-
клики у сфері робочої сили на конкурентні переваги, 
що підтримують цілі сталого розвитку, одночасно по-
зиціонуючи сектор для довгострокового зростання та 
стійкості на світовому морському ринку. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Розроблена модель інтегрованого управління 
людськими ресурсами підприємств морського транспо-
рту України є стратегічним інструментом подолання 

структурного дефіциту кваліфікованих морських фахі-
вців, забезпечення операційної стійкості галузі та успі-
шної гармонізації з міжнародними стандартами мореп-
лавства на сучасному етапі розвитку галузі. 
Дослідження підтвердило, що комплексне поєднання 
чотирьох ключових компонентів – стратегій найму та 
утримання персоналу із застосуванням цифрових пла-
тформ і конкурентних компенсаційних пакетів, про-
грам навчання відповідно до чинних вимог STCW, ме-
ханізмів управління добробутом і безпекою екіпажів з 
урахуванням психологічних наслідків воєнного часу, а 
також інструментів цифрової адаптації кадрів до авто-
матизованих операційних процесів – створює надійну 
основу для подолання кадрової кризи, підвищення до-
віри між стейкхолдерами та зміцнення конкуренто-
спроможності морської індустрії. 

Поетапне впровадження моделі, підкріплене ко-
ординацією між судноплавними компаніями, навчаль-
ними закладами та державними органами, дозволяє 
ефективно використовувати наявний кадровий потен-
ціал, долати наслідки воєнних руйнувань і масового пе-
реміщення моряків, одночасно виконуючи вимоги між-
народної сертифікації (заплановане оновлення BST, 
посилення навчання з безпеки та повна відповідність 
стандартам STCW у найближчій перспективі). Модель 
сприяє переходу від реактивного кадрового менеджме-
нту до проактивного стратегічного управління людсь-
ким капіталом, посилює конкурентоспроможність 
українського судноплавства на міжнародних ринках та 
зміцнює операційну стійкість галузі. 

Інтегроване управління людськими ресурсами 
формує нову парадигму менеджменту морського тран-
спорту, що поєднує операційну ефективність, відпові-
дальність за добробут персоналу та інноваційну адап-
тивність, забезпечуючи довгострокову життєздатність 
сектору в умовах післявоєнного відновлення. Перспек-
тиви подальших досліджень включають розробку кіль-
кісної системи індикаторів оцінки ефективності моделі 
(рівень утримання персоналу, індекс задоволеності екі-
пажів, показники відповідності STCW), аналіз економі-
чної доцільності різних сценаріїв інвестування в людсь-
кий капітал морської галузі, вивчення впливу цифрової 
трансформації на структуру зайнятості в різних сегме-
нтах флоту, а також дослідження можливостей інтегра-
ції технологій штучного інтелекту та блокчейну для 
підвищення прозорості кадрових даних і прогнозу-
вання ризиків дефіциту морських фахівців в умовах 
глобальної конкуренції за таланти. 
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The article examines the role of human resource management in maritime transport enterprises as a strategic factor in ensuring the sustainable devel-
opment and competitiveness of Ukraine's maritime industry amid geopolitical instability and global technological transformation. The theoretical basis of the 
study is formed at the intersection of strategic personnel management, models of organizational sustainability, and principles of sustainable development, which 
provides a systematic approach to analyzing the effectiveness of personnel practices in the maritime industry. Three key determinants of the human resource 
management crisis in the sector have been identified: a structural shortage of qualified maritime specialists against the backdrop of a global shortage of officers 
(9%), a mass exodus of personnel due to military conflict, and the mismatch between existing competencies and the requirements of the industry's digital trans-
formation. Five key groups of HR challenges have been identified — crew shortages, staff outflow, geopolitical disruptions, skills mismatch, and global competition 
— for each of which strategic response measures in the context of personnel management have been substantiated. The human resource management system 
operates through four interrelated components: recruitment and retention strategies using digital platforms and competitive compensation packages, training 
and development programs in accordance with the current requirements of the STCW Convention, mechanisms for managing crew welfare and safety, taking 
into account the psychological effects of wartime, as well as tools for the digital adaptation of personnel to automated operational processes. The effectiveness of 
the integrated management model is confirmed by the record cargo turnover of the Ukrainian maritime corridor and the growth in container traffic in 2024–
2025, demonstrating the ability of effective human resource management to ensure the industry's operational stability even in extraordinary circumstances. 

Keywords: sustainable development, sustainability, strategies, maritime transport, personnel, management, human resources, efficiency, maritime 
industry, management, competitiveness, innovation, governance. 
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УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВ НА РИНКУ НАСІННЯ 
ЗЕРНОВИХ КУЛЬТУР 

 

Ніценко В.С. Управління конкурентоспроможністю підприємств на ринку насіння зернових культур. 
Предметом дослідження є механізм конкурентоспроможності підприємств з виробництва зернового насіння в умовах воєнного часу 

та трансформації глобального ринку. Для вивчення виробничих показників, конкурентних переваг та механізмів адаптації було застосовано 
методи системного аналізу, порівняльного аналізу, статистичного аналізу та узагальнення. У статті проаналізовано конкурентоспромож-
ність українських підприємств з виробництва насіння зернових культур у 2024 році в контексті триваючої російської агресії, структурних 
переваг галузі та динаміки світових ринків. Обґрунтовано, що передові агротехнології, економія масштабу корпоративних господарств та 
стратегічне торговельне позиціонування є критичними факторами збереження експортного потенціалу держави в умовах воєнних обмежень. 
Досліджено виробничі показники основних сільськогосподарських культур, зокрема відновлення обсягів виробництва зерна, використання посу-
хостійких сортів насіння та концентрацію виробництва у великомасштабних господарствах. Доведено, що корпоративні ферми забезпечу-
ють левову частку виробництва та досягають високої врожайності, підтримуючи міжнародну конкурентоспроможність. Проаналізовано осо-
бливості членства України в СОТ та імплементації Угоди DCFTA, що забезпечують доступ до Єдиного європейського ринку. Здійснено оцінку 
структурних конкурентних переваг через географічну близькість до ключових ринків Азії, Європи та Близького Сходу. Визначено вплив воєн-
них обмежень через втрату орних земель, пошкодження інфраструктури, скорочення виробництва та падіння цін на фермах. Наведено зовні-
шній конкурентний тиск з боку австралійського експорту та російської домінації на ринках Північної Африки як критичні загрози. Обґрун-
товано стратегічну необхідність використання українського зернового коридору, диверсифікації ринків через відкриття нових експортних 
напрямів та переходу до внутрішньої переробки соняшнику. Визначено механізми підвищення конкурентоспроможності через розширення 
присутності на ринку ЄС та формування стратегічних партнерств. Зроблено висновок, що комплексна система конкурентних переваг є 
визначальним чинником збереження позицій української зернової галузі на світових ринках. 

Ключові слова: конкурентоспроможність, зернові культури, економія масштабу, воєнні обмеження, експортна диверсифікація, зер-
новий коридор, євроінтеграція.

 
 

Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Триваюча російська агресія кардинально змінила 
умови функціонування підприємств з виробництва на-
сіння зернових культур України, створивши безпреце-
дентні виклики для збереження їхньої конкурентоспро-
можності на світових ринках. Втрата значних орних 
площ, пошкодження інфраструктури та логістичні пе-
ребої поставили під загрозу традиційні конкурентні пе-
реваги вітчизняної зернової галузі. В умовах воєнного 
стану українські підприємства стикаються з потрійним 
тиском: внутрішні операційні обмеження через бойові 
дії, посилення зовнішньої конкуренції з боку постача-
льників Південної півкулі та зміну глобальних торгове-
льних потоків внаслідок російської експортної агресії 
на ключових ринках Північної Африки та Азії. Збере-
ження експортного потенціалу галузі вимагає стратегі-
чного переосмислення джерел конкурентоспроможно-
сті та пошуку нових механізмів адаптації до 
трансформованого ринкового середовища. Питання 
ефективного використання зернового коридору, диве-
рсифікації експортних напрямів та переходу до вироб-
ництва з доданою вартістю набувають критичного зна-
чення для економічної стійкості держави. 

Для України збереження позицій на світових зер-
нових ринках є не лише економічним пріоритетом, але й 
питанням національної безпеки, адже аграрний експорт 
забезпечує критично важливі валютні надходження в 

умовах війни та підтримує міжнародний імідж країни як 
надійного постачальника продовольства [1–3]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Нау-
кові розробки з питань управління конкурентоспромо-
жністю аграрних підприємств демонструють еволюцію 
від аналізу традиційних факторів конкурентних пере-
ваг до дослідження адаптивних механізмів в умовах гло-
балізації та воєнних викликів. Л. Боровік [2] обґрунто-
вує багатовекторну систему чинників конкурентних 
переваг аграрних підприємств, включаючи ресурсний 
потенціал, фінансове становище, кон'юнктуру ринку та 
організаційно-економічний механізм державної підт-
римки через науково-технічну, інноваційно-технологі-
чну, інвестиційну та зовнішньоекономічну політику. 

В. Єфанов [4] досліджує сутність конкуренто-
спроможності агропромислового комплексу в умовах 
глобалізації, визначаючи вплив внутрішніх факторів 
(ефективність використання ресурсів, інноваційність, 
цифровізація, маркетингова стратегія) та зовнішніх 
чинників (міжнародні стандарти, глобальна конкурен-
ція, інвестиційний клімат). Автори пропонують страте-
гічні напрями розвитку через диверсифікацію експо-
рту, формування національних брендів та розвиток 
державно-приватного партнерства. 

На думку А. Журавель та В. Ніценко [5], на фор-
мування конкурентоспроможності підприємств впли-
вають ринкові ціни: чим нижча ціна, тим вищий рівень 


