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ІНСТИТУТ ДОВІРИ В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ:  
ТЕОРІЯ ТА ПРАКТИКА УПРАВЛІННЯ

INSTITUTE OF TRUST IN ECONOMIC DIGITALIZATION CONDITIONS:  
MANAGEMENT THEORY AND PRACTICE

Досліджено інститут довіри крізь призму цифровізації та визначено її важливу роль в управлінні на різних рівнях еконо-
мічної агрегації. Запропоновано авторське бачення механізму формування й управління довірою клієнтів на засадах цифро-
візації. Важлива роль у побудові довіри в компанії належить топ-менеджменту. Відповідальність за розвиток відповідної 
культури лежить на плечах керівництва, а потім – кожного співробітника. Встановлено, що довіра і недовіра існують на 
всіх рівнях взаємодії: всередині організації, ринку, суспільства, країни і за їх межами. Наведено рейтинг інституту довіри до 
урядових інститутів в окремих країнах світу в 2011 р. і 2018 р. За цим рейтингом лідером у 2011 р. та 2018 р. був Сінгапур. 
Україна за цим показником у 2011 р. була на останній позиції, а у 2018 р. – на 4-му місці з кінця.

Ключові слова: інститут довіри, управління довірою клієнтів, цифровізація економіки, інституціональна довіра.

Исследован институт доверия сквозь призму цифровизации и определена его важная роль в управлении на разных уров-
нях экономической агрегации. Предложено авторское видение механизма формирования и управления доверием клиентов на 
основе цифровизации. Важная роль в построении доверия в компании принадлежит топ-менеджменту. Ответственность 
за развитие соответствующей культуры лежит на плечах руководства, а потом – каждого сотрудника. Установлено, 
что доверие и недоверие существуют на всех уровнях взаимодействия: внутри организации, рынка, общества, страны и за 
их пределами. Представлен рейтинг института доверия к правительственным институтам в отдельных странах мира в  
2011 г. и 2018 г. По рейтингу лидером в 2011 г. и 2018 г. был Сингапур. Украина по этому показателю в 2011 г. была на по-
следней позиции, а в 2018 г. – на 4-м с конца месте.

Ключевые слова: институт доверия, управление доверием клиентов, цифровизация экономики, институциональное 
доверие.

The article examines the institute of trust through the prism of digitization and defines its important role in managing at different 
levels of economic aggregation. An attempt has been made to fully convey content of latest Big data digital technology in the trust ma-
nagement system. Author’s vision of the mechanism of formation and management of customer trust on basis of digitalization is offered, 
to define its characteristic features and to reveal content. Authors have expressed the opinion that today: most investors’ decisions are 
based on trust; top management plays a decisive role in building trust, but it is important that everyone in the organization learns how 
to build trust; trust or distrust exists at all levels of interaction: inside the organization, the market, society, country and beyond. It was 
determined that an important role in building trust in a company belongs to top management. Responsibility for the development of an 
appropriate culture lies with the leadership, and only then – with each employee. It has been established that trust or distrust exist at 
all levels of interaction: within an organization, market, society, country and beyond. However, today the need for trust is expanding 
in trust in machines, algorithms and data analytics. The article also presents mechanism of building customer confidence on basis of 
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digitalization, which will cover four important components. It is justified by the research, importance of building trust-based relation-
ships, tools for building trust-based relationships, the problems that arise in building long-term relationships in trust in the context of 
digitalization, based on the success of two Ukrainian companies. The correlation between the level of institutional and interpersonal 
trust from the point of view of digitization of the economy is revealed. Rating of Institute of trust in governmental institutions in selected 
countries in 2011 and 2018 is presented. According to rating of Institute of Public Trust in Government Institutions, Singapore was the 
leader in 2011 and 2018. Ukraine was in the last position in 2011, in 2018 it was in 4th place at the end of the ranking.

Key words: institute of trust, customer trust management, digitalisation of economy, organization trust management, institutional 
trust.

Постановка проблеми. Довіра – це фундаменталь-
на основа розвитку бізнесу та економіки будь-якої кра-
їни. Довіру важко отримати, але досить легко втратити. 
Довіра є визначальним фактором успіху або невдачі 
суб’єктів господарювання чи країни загалом. У сучас-
ну епоху прискореної та динамічної діджиталізації і 
невідворотного хаосу довіра дає змогу представникам 
бізнесу зменшити невизначеність та підтримує його 
стійкість. Довіра є нині дієвим та ефективним інстру-
ментом заохочення працівників, вимірником ступеня 
задоволення та лояльності споживачів, індикатором 
успіху суб’єктів господарювання на світовій арені.

Саме низкою вищеперерахованих чинників і викли-
кана потреба у цьому науковому дослідженні, що поля-
гає у з’ясуванні та обґрунтуванні ключових індикаторів 
довіри до бізнесу та країни загалом; виявленні засад, 
на яких ґрунтується довіра між людьми, суспільством, 
бізнесом і владою; простеженні, як цифрова економіка 
змінює модель управління довірою; розробленні захо-
дів для стимулювання та розвитку організаційної куль-
тури суб’єктів господарювання, заснованої на довірі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Із дослі-
дженням загальних аспектів факторів довіри та недо-
віри у процесі здійснення господарської діяльності та 
проблемами відновлення рівня довіри до різного роду 
інститутів пов’язані імена М. Безгубої [1], О. Голобо-
родька [2], О. Дзюблюка [3], О. Кузьміна [4], Н. Лух-
мана [5], Г. Лоурі [6], П. Леоненка [7], О. Манжури [8], 
В. Мельника [9], М. Пасічного [10], Р. Нурєєва [11], 
В. Нападистої [12], Дж. Стігліца [13] та інших.

Водночас значна кількість проблем, таких, на-
приклад, як інституційні засади суспільної довіри 
до реформування системи органів державної влади, 
структурні складники довіри, розбудова відносин, 
що засновані на довірі, та загалом шляхи відновлен-
ня міжособистісної довіри та механізм формування 
довіри клієнта на засадах цифровізації залишаються 
недостатньо дослідженими і потребують глибокого ви-
вчення. До того ж відсутнє чітке трактування категорі-
ального ряду, що супроводжує розкриття змісту понять 
«довіра», «інституційна довіра», «цифровізація».

Формування цілей статті. Запропонувати авторське 
бачення механізму формування довіри клієнтів на за-
садах цифровізації, визначити його характерні осо-
бливості та розкрити зміст. Дослідити співвідношення 
рівня інституціональної й міжособистісної довіри з по-
зиції цифровізації економіки. Вказати рейтинг інсти-
туту довіри до урядових інститутів в окремих країнах 
світу в 2011 і 2018 роках. Визначити вагомість розбу-
дови відносин, заснованих на довірі, інструменти для 

побудови відносин на довірі, проблеми, що мають міс-
це у розбудові довготривалих відносин на довірі в умо-
вах цифровізації, на прикладі успіху двох українських 
компаній.

Виклад основного матеріалу дослідження. Криза 
довіри спостерігається в усьому світі. За невеликими 
винятками, рівень довіри впав майже у кожній розви-
неній країні та у багатьох країнах, що розвиваються 
(табл. 1). Довіра важлива в усіх сферах суспільного 
життя. Роль довіри до економічних процесів і довіри 
всередині них нині недооцінена [13, с. 189].

Таблиця 1
Рейтинг інституту суспільної довіри  

до урядових інститутів в окремих країнах світу  
в 2011 і 2018 роках

Країна
Суспільна довіра  

до урядових інститутів 
2011 р. 2018 р.

Сінгапур 6,4 6,4
Швеція 5.8 5,2
Фінляндія 5,0 5,8
Данія 5,4 5,1
Швейцарія 5,1 5,5
Нідерланди 5,1 5,6
Канада 4,4 5,0
Велика Британія 3,4 4,8
Німеччина 3,7 5,1
Японія 3,2 4,5
Франція 3,7 3,6
США 3,2 4,8
Китай 4,2 4,5
Індія 2,3 4,2
Бразилія 2,1 1,3
Польща 2,5 2,3
Грузія 2,8 2,9
Росія 2,7 3,4
Казахстан 3,3 3,8
Латвія 2,4 2,3
Естонія 3,9 3,8
Україна 2,0 2,5

Примітка: оцінка за семибальною шкалою
Джерело: 14, с. 18–19, 391–394; 15, с. 70–71, 82–83, 90–91, 
104–105, 114–115, 118–121, 124–127, 146–147, 160–161, 164–
165, 218–219, 240–248, 262–263, 276–279, 296–297, 300–303.

Довіра виникає за наявності бажаного блага й очі-
кування користі. До того ж довіра – це гуманна і гума-
ністична позиція, яка можлива за наявності загальної 
установки на довіру. Довіра може бути вибірковою як 
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результат довіри або розрахунку, відповідно її можна 
розглядати як ситуативно зумовлену [16, с. 183–187].

Усі бренди існують нині в межах великого інформа-
ційного наративу, але сьогоднішній наратив – цинічний 
і не сприяє встановленню довіри. На цьому тлі те, що 
споживачі сприймають як бренд, зазнає стрімких змін. 
Сприйняття бренду споживачами формується на осно-
ві їхнього власного досвіду, воно будується у кожно-
му акті взаємодії, у кожній точці зіткнення та кожній 
публікації у соціальних медіа. Бренд – це сума слів, 
вчинків та операційної філософії компанії. Так, мілені-
али тяжіють до організацій, які демонструють, що їхні 
цінності та переконання виходять за межі простого за-
робляння грошей. Вони шукають фірми, які доносять 
свої ключові принципи відкрито і переконливо, які ви-
будовують свій бренд навколо захоплюючої мети і в 
яких «чому» та «як» не менш важливі, ніж «що».

К. Ерроу, лауреат Нобелівської премії в галузі еко-
номіки, тлумачить довіру як очікування членів сус-
пільства щодо етичного, передбачуваного, чесного 
відношення один до одного. Це своєрідне «мастило 
суспільного механізму», вважає науковець [6]. Знаний 
закордонний дослідник Н. Луман у своїй праці «Влада 
і довіра» наголошував, що риси сучасного суспільства, 
зокрема ускладненість соціальних відносин, збільшен-
ня ризиків і, як наслідок, невпевненість у завтрашньому 
дні, тільки підвищують значимість соціальної довіри як 
вагомого принципу суспільних інтеракцій [5, с. 112].

Більшість дослідників відзначає, що довіра у відно-
синах, у т.ч. господарських, виникає в умовах відкри-
тості, невизначеності, вразливості, відсутності контро-
лю і характеризується як установка тієї чи іншої особи 
до зниження суб’єктивної оцінки ризиків, пов’язаних 
із поведінкою партнера із взаємодії. Проте недовіра 
також виникає лише за наявності всіх перерахованих 
вище умов. За відсутності відкритості, вразливості 
і невизначеності не було б і побоювань, пов’язаних з 
ними, а отже, підстав не тільки для довіри, але і для 
недовіри [9, c. 71].

Не таємниця, що більшість рішень інвесторів бу-
дуються на довірі. Інвестори мають розуміти, у що ін-
вестують, які є проблемні питання та ймовірні ризики. 
Інвестори опікуються досить широким колом питань: 
від того, чи підлягатиме бізнес санкціям, до того, чи 
практикує певний суб’єкт господарювання шахрай-
ство та нечесні «правила гри» у бізнесі. У разі хоча б 
найменшого сумніву будь-яку інформацію від такого 
суб’єкта господарювання інвестор буде сприймати як 
ненадійну, недостовірну, неповну. Логіка інвесторів 
проста: якщо бізнес-суб’єкт раз вчинив нечесно та не-
добросовісно, то чи можна довіряти усій іншій інфор-
мації, яку він надає публічно? За відсутності довіри до 
роботодавця виникає ситуація замкнутого кола: робо-
тодавець не може долучити найкращих працівників, 
а без них, ймовірно, не зможе підтримувати довіру з 
боку інших стейкхолдерів.

Визначальна роль у побудові довіри в компанії на-
лежить топ-менеджменту, але важливо, щоб кожен 

в організації навчався того, як вибудовувати довіру. 
Відповідальність за розбудову відповідної культури 
лежить на плечах керівництва, а вже потім – кожного 
співробітника, який повинен розуміти та підтримувати 
цю культуру. Крім того, важливо знаходити час на ана-
ліз, щоб зрозуміти, що є чинниками формування довіри 
для ділових партнерів, співробітників і колег зі всього 
світу. На окремих ринках важливо створити відносини 
поза роботою, в інших – важливіше зосередити увагу 
на знаннях і вражаючій презентації під час зустрічі.

Для визначення рівня довіри слід прислухатися до 
працівників і клієнтів, проводити анонімні досліджен-
ня та отримувати реальну оцінку ситуації з боку стейк-
холдерів. Правда завжди є незручною, але вона пови-
нна підказати, як краще змінити стан речей. Ще один 
результативний спосіб – гаряча лінія, яку можна засто-
сувати у разі, якщо співробітники мають змогу повідо-
мити про неправомірні дії, а роботодавець повідомляє 
команді про те, яких кроків він вжив, не розкриваючи 
конфіденційну і приватну інформацію. Це допоможе 
побудувати справжню культуру довіри. Механізм фор-
мування довіри клієнта на засадах цифровізації напве-
дено на рис. 1.

Українські науковці О. Кузьмін та І. Литвин у сво-
їх дослідженнях виокремили як чинник успіху діяль-
ності будь-якого суб’єкта господарювання довіру. Під 
нею вони розуміють «суб’єктивну віру в ймовірність 
чесної дії потенційного партнера». Дослідники про-
понують розрізняти загальну і персональну довіру. 
Варто зауважити, що загальна – це довіра між групами 
осіб (керуючою і керованою системою, інвесторами 
та групою менеджерів, які хочуть залучити інвестиції) 
[4, с. 131]. Цей фактор можна вважати як зовнішнім, 
так і внутрішнім.

Окрім вищевказаних двох видів довіри, в межах 
проблеми статті є потреба в розкритті змісту інституці-
ональної довіри. Ця довіра є «основою складно органі-
зованих суспільств, де існують спеціальні організації, 
що генерують і підтримують «правила гри». Довіра до 
конкретних «правил гри» проектується на довіру до 
тих організацій, котрі створюють і реалізують ці пра-
вила. Оскільки головним «конструктором» інститутів 
у сучасному суспільстві є держава, то найбільш важ-
ливим аспектом інституціональної довіри слід вважати 
довіру до уряду» [11, с. 54].

Співвідношення рівня інституціональної і міжосо-
бистісної (міжособистісна є фундаментом будь-якого 
суспільства) довіри можна вважати своєрідним «термо-
метром здоров’я суспільства» [11, с. 58]. Розрізняють 
чотири варіанти такого співвідношення, які з позиції 
цифровізації економіки потрібно розуміти таким чином:

‒  висока особистісна та інституціональна довіра 
(суспільство володіє значним соціальним капіталом, а 
влада сприяє його збереженню і відтворенню; цифрові-
зація економіки проходить у сприятливому інституцій-
ному середовищі);

‒  високий рівень особистісної довіри при низько-
му рівні довіри інституціональної (суспільство існує 
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автономно від влади; цифровізація економіки можли-
ва при бажанні, високій активності, інноваційній мен-
тальності та економічній можливості громадянського 
суспільства);

‒  високий рівень інституціональної довіри при 
низькому рівні довіри особистісної – суспільство не 
може функціонувати самостійно і залежить від влади 
(цифровізація економіки можлива, але з відчутними 
перешкодами під час кооперації та взаємодії в серед-
ині бізнес-інкубаторів, науково-технічних парків, ін-
новаційно-цифрових кластерів. Непорозуміння в се-
редині цих структур уповільнить інноваційно-цифрові 
процеси);

‒  низька особистісна та інституціональна дові-
ра – соціальна взаємодія в суспільстві «паралізована», 
влада не здатна контролювати ситуацію, координаційні 
дії ускладнені через взаємну недовіру. Цифровізація 
економіки за таких умов майже неможлива.

Розглянувши всі чотири варіанти співвідношень 
довіри та їх наслідки для проходження цифровізації 
економіки, стає очевидним, що відсутність довіри в 
українському суспільстві є однією з причин існуючих 
труднощів запланованої модернізації та реформуван-
ня [17]. Вагомість розбудови відносин, заснованих на 
довірі, інструменти для побудови відносин на довірі, 
проблеми, що мають місце у розбудові довготривалих 
відносин на довірі, наведені в таблиці 2, в розрізі при-
кладів по двох компаніях.

Довіра і недовіра існують на всіх рівнях взаємодії: 
всередині організації, ринку, суспільства, країни та 
поза їх межами. Проте сьогодні потреба у довірі розши-
рюється до довіри до машин, алгоритмів та аналітики 
даних. Не можна оминути увагою в системі управління 
довірою т.з. «революцію», що створила новітня циф-
рова технологія Big Data [18]. Ця технологія дозволяє 
аналізувати чимало показників, що сприяє ухваленню 
ефективних рішень. Вона дозволяє підвищувати про-
дуктивність і прибутковість бізнесу.

Однак чим глибша інтеграція великих даних у біз-
нес-процеси, тим актуальніше звучить для компаній 
питання про управління довірою до цієї інформації. 
Як і будь-яке явище, Big Data також має два боки [19]. 
З одного боку, масив даних створює конкурентні пе-
реваги і дозволяє компанії бути гнучкішою за інших 
учасників ринку. З іншого – несе і вищий рівень ризи-
ків: фактично керівники ухвалюють важливі рішення, 
ґрунтуючись на результатах алгоритмів, які вони до-
сконало не розуміють.

Інтеграція Big Data в бізнес породжує тісний зв’язок 
між людиною і машиною, як наслідок, відповідаль-
ність керівників вищого рівня за якість даних порів-
няно з працівниками технічних підрозділів підвищу-
ється. Однак, на думку більшості керівників бізнесів, 
основна відповідальність за наслідки неправильних 
рішень, ухвалених на основі аналітичних матеріалів, 
має покладатися на технічні підрозділи. І це створює 
додаткові ризики під час використання даних. Прийма-
ючи виклик з боку Big Data, компанії повинні вчитися 
ефективніше управляти стратегічним та операційним 
контролем, а менеджмент машин має стати настільки 
ж важливим, як і менеджмент людей.

Такий підхід забезпечить формування та підтримку 
довіри до компанії. Щоб вибудовувати довіру та вимі-
рювати її, слід постійно проводити «аудит» штучного 
інтелекту. При цьому вдаються до принципів і прак-
тики традиційних аудитів: три лінії захисту та оцін-
ка ступеня впливу потенційних помилок. Як і у разі 
з фінансовою звітністю, громадські інтереси повинні 
бути найвищим пріоритетом для «аудитора», включа-
ючи абсолютну готовність бути прозорими та тісно 
співпрацювати з національними та міжнародними ре-
гулюючими органами [20]. У цьому разі аудитор також 
підзвітний широкій громадськості, регуляторам і кор-
поративному сектору.

Сучасний розвиток суспільства створює нові пе-
редумови для налагодження комунікації між урядом, 

Рис. 1. Механізм формування довіри клієнта на засадах цифровізації
Джерело: розробка авторів

Довіра формується від початку 
першого клієнтського проекту і 

ґрунтується на надійності і 
взаємній вигоді для обох сторін 

Важливо збалансувати і 
забезпечити довіру через нові 
технологічні шляхи надання 

послуг клієнту 

Міленіали хочуть мати справу з 
організаціями, які усвідомлюють, що їх 

мета не повинна обмежуватися лише 
зароблянням грошей для акціонерів, і 

які розуміють, що саме важить для 
клієнта більше, ніж прибуток 

Побудова та зміцнення довіри стає 
серйозним викликом для фірм, що 

працюють у фінансовій сфері. Щоб бути 
конкурентоспроможним, необхідно 

застосовувати цифрові і багатоканальні 
технології й зберегти довіру клієнта 
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бізнесом та громадою. Саме розбудова партнерських 
відносин стає для інституцій як одним із найважливі-
ших підходів на шляху до досягнення спільних цілей, 
так і запорукою важливих змін у громадах і суспільстві 
загалом.

Розбудова відносин, заснованих на довірі, – досить 
складна і тривала робота. Тож надзвичайно важливо до-
тримуватися обіцянок. Це перший сигнал, що не можна 
покладатися не лише на офіційні документи, але й на 
звичайні людські стосунки [21]. Так зрозуміло, що будь-
яке слово людини чи обіцянки влади справді чогось вар-
тують. Довіра досить сильно впливає на надходження 
іноземних інвестицій, економічну активність всередині 
країни та створення іміджу країни за кордоном.

Сьогодні, на жаль, щодо України спостерігається 
брак довіри. Вкрай мало довіри є і всередині держави. 
Очевидно, що коли до дотримання зобов’язань став-
ляться не зовсім відповідально, це порушує баланс у 
відносинах зі стейкхолдерами – як українськими, так 
й іноземними. А це, у свою чергу, викликає недовіру 
і до країни загалом. І може бути причиною не зовсім 
коректних та однозначних висловлювань щодо ситуа-
ції в державі. Складно коментувати історію всього єв-
ропейського суспільства. Природа людських стосунків 
в кожній країні схожа. Безумовно, нашаровуються ще 
релігія, політика, менталітет, економічний стан краї-

ни, зрілість суспільства. Історія накладає відбиток на 
свідомість людей та впливає на формування відно-
син із представниками влади, бізнесу та неурядовими 
організаціями.

Висновки з проведеного дослідження. Ефективно 
працюючий інститут довіри дає змогу клієнту вирі-
шити свої питання з компанією максимально швидко, 
не контактуючи з нею віч-на-віч, а через телефон, ін-
тернет або мобільний додаток. До того ж з’являється 
інститут впевненості, який виступає гарантом того, 
що якщо клієнт звернувся, то проблема повністю ви-
рішиться. Але нині компанії зіштовхуються з тим, що в 
Україні значна кількість людей не знають про онлайн-
рішення, тобто особисті кабінети на сайтах компаній. 
Щоправда, й цифрові рішення для клієнта, як от, на-
приклад, в енергокомпаній теж ще недосконалі. Тож ми 
переконані, що довіру і культуру взаємодії за допомо-
гою технологій ще потрібно формувати.

Незважаючи на масштабність наукових здобутків, 
що вже є наявними, все ж важливо в майбутньому від-
працювати стратегію смарт-спеціалізації й реформу-
вання регіональних дослідницьких та інноваційних 
систем в частині формування високого рівня довіри, 
що дозволить розподіляти державні інвестиції відпо-
відно до галузевих пріоритетів та потреб ринку іннова-
цій з досить високою ефективністю.

Таблиця 2
Історії успіху компаній в Україні крізь призму інституту довіри

Компанія
ПАТ “Укрпошта” KPMG Law Ukraine

Вагомість розбудови 
відносин, заснованих 
на довірі

1. Лише відносини на довірі закладають основу для 
розбудови і втілення довгострокової стратегії.
2. Довіра між стейкхолдерами дозволяє готуватися до 
найгіршого, враховуючи ризики ймовірних змін у пра-
вилах гри.

1. Довіра – це основа успішного бізнесу, 
що дозволяє розвивати довготривалі ділові 
відносини та формувати лояльність клієн-
тів

Стейкхолдери компанії Регулятор, акціонери, співробітники, клієнти Судові органи, антикорупційні органи дер-
жави (НАБУ, САП, НАЗК)

Інструменти для 
побудови відносин  
на довірі

1. Спільні інтереси для всіх учасників (матеріальні чи 
нематеріальні)
2. Розбудова власної репутації, а не “покровительство” 
державних структур

1. Підвищення довіри до органів місцевого 
самоуправління
2. Проведення тренінгів, що спонукають 
до самореалізації, забезпечать можливість 
для навчання і кар’єрного зростання

Проблеми у розбудові 
довготривалих 
відносин на довірі

1. Відсутність змоги спілкуватися через e-mail через 
відсутність належної кількості ПК у співробітників
2. Офіційним “релізам” і “сторінкам” не довіряють, 
потрібні особисті зустрічі
3. Більшість клієнтів досі не сприймають цифрові ка-
нали отримання інформації

1. Відсутність макроекономічної стабіль-
ності
2. Високий рівень корупції в державі
3. Відсутність єдиних правил гри

Джерело: розробка авторів
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