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МЕТОДОЛОГІЯ CASE-STUDY НА ПРИКЛАДІ 
УКРАЇНСЬКОЇ ФЕДЕРАЦІЇ КАРАТЕ

На підставі аналізу створення, функціонування, розвитку та еволюції Української федерації карате (далі – 
УФК) як одного з провідних вітчизняних спортивних осередків, а також її порівняння з релевантними та спо-
рідненими спортивними федераціями обґрунтовується можливість, коректність і достовірність використання 
УФК як інформаційної бази дослідження економічної ефективності спортивної результативності за методо-
логією case study. Разом із цим карате як специфічний вид єдиноборств може виступати не тільки індикато-
ром оцінювання ефективності спортивної сфери загалом, а й драйвером модернізації та розбудови спортивної 
інфраструктури в контексті реалізації глобальних цілей сталого розвитку. Застосування зазначеного підходу 
дає змогу простежити взаємозв’язок між організаційною моделлю федерації, її ресурсним забезпеченням, управ-
лінськими рішеннями та досягнутими спортивними результатами. Отримані висновки можуть бути викорис-
тані для формування практичних рекомендацій щодо підвищення ефективності діяльності інших національних 
спортивних федерацій і раціональнішого використання ресурсів у спортивній сфері.
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Постановка проблеми. Глибока криза сучасної 
системи адміністративно-організаційного забезпечення 
функціонування спортивної сфери в Україні ставить 
перед державними й незалежними менеджерами з відпо-
відної області нові виклики можливих шляхів трансфор-
мації інертних моделей і реактивних дій з боку бюро-
кратів державного регулятора – Міністерства молоді 
та спорту України. Основною причиною гальмування 
й саботажу проактивних дій, які базуються на оновленій 
стратегії розвитку спорту в Україні, є відсутність прозо-
рої системи оцінки економічної ефективності спортив-
ної результативності, незацікавленість спортивних дер-
жавних клерків в фінальних підсумках збірних команд 
України під час виступів на світовій арені, а також 
банальному небажанні усталеної системі наслідувати 
кращі світові практики та досвід ефективних і результа-
тивних спортивних менеджерів нової формації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 
останніх досліджень і публікацій. Нормативне регулю-
вання фінансування спортивної сфери в Україні три-
валий час зосереджувалося переважно на визначенні 
порядку використання бюджетних коштів. Зокрема, 
Постанова Кабінету Міністрів України від 29 лютого 
2012 р. № 152 регламентує фінансування розвитку 
фізичної культури, спорту вищих досягнень і резервного 
спорту. Сучасні пріоритети державної політики визна-
чені Стратегією розвитку фізичної культури і спорту на 
період до 2028 року, а наказами Міністерства молоді та 
спорту України запроваджено критерії прозорого розпо-
ділу бюджетних коштів між олімпійськими та неолім-
пійськими видами спорту [5–7]. 

Одним із напрямів сучасних українських дослі-
джень є оцінювання співвідношення соціальної місії 
та економічної стійкості спортивних організацій. 
А. Корнійчук, проаналізувавши показники діяльності 
суб’єктів української індустрії спорту, встановила 
низьку економічну ефективність значної частини таких 
організацій, для яких витрати перевищували надхо-
дження. Дослідниця звернула увагу на недоліки чин-
ного механізму державного фінансування неприбутко-
вих спортивних організацій і запропонувала розвивати 
співпрацю між спортивними федераціями, комерцій-
ними організаціями та іншими представниками біз-
несу для реалізації соціальних проєктів [2]. 

Проблематику інноваційного розвитку спортивних 
федерацій на прикладі Української федерації карате 
досліджували Є. Смирнов і Є. Смирнов. У праці, при-
свяченій інноваційним бізнес-моделям спортивного 
менеджменту, автори проаналізували організаційну 
модель УФК та запропонували класифікацію інстру-
ментів її розвитку на основі шестифакторної функці-
ональної моделі. Результати цього дослідження пока-
зують, що спортивна федерація повинна розглядатися 
не лише як адміністративний координатор підготовки 
спортсменів, а як складна організація, що управляє 
фінансовими потоками, партнерськими відносинами, 
брендом, комунікаціями, змаганнями та взаємодією зі 
стейкхолдерами [3].

У міжнародній літературі важливе місце посідає 
інституційний підхід, заснований на принципах належ-
ного врядування. Систематичний огляд A. Thompson, 
E. Lachance, M. Parent і R. Hoye засвідчив, що най-
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частіше ефективність управління спортивними орга-
нізаціями пов’язується з підзвітністю, прозорістю, 
демократичністю прийняття рішень, відповідальністю, 
доброчесністю та участю стейкхолдерів [8]. 

R. Pielke та співавтори застосували методику Sports 
Governance Observer до 47 національних керівних 
органів олімпійських видів спорту США. Проведене 
оцінювання продемонструвало неоднорідність дотри-
мання федераціями принципів належного врядування 
та підтвердило можливість використання формалі-
зованих показників прозорості, внутрішньої підзвіт-
ності й контролю. Внесок цього дослідження полягає 
у практичній операціоналізації поняття «належне вря-
дування». Разом із тим оцінка відкритості та якості 
управлінських процедур не може автоматично вважа-
тися оцінкою спортивної або економічної результатив-
ності, що зумовлює необхідність поєднання управлін-
ських і результативних показників [9].

Інноваційний підхід представлений у роботі 
J. Corthouts та співавторів, які на матеріалах 156 бель-
гійських спортивних федерацій розробили індекс орга-
нізаційної інноваційності. Дослідники з’ясували, що 
формальні структурні характеристики федерації не 
завжди дають змогу передбачити її спроможність 
упроваджувати інновації. Вагомішими виявилися 
сумісність нововведень із цінностями організації та 
сприйняття їхньої складності працівниками й керівни-
цтвом [10]. 

Комплексний взаємозв’язок між управлінням, брен-
дом, цифровими комунікаціями й ефективністю спор-
тивних організацій розкритий A. Lefebvre та співав-
торами на основі аналізу 28 канадських національних 
спортивних організацій. Дослідження показало, що не 
існує одного універсального чинника успішності: для 
підвищення обсягів бюджету особливе значення має 
підзвітність, тоді як зростання кількості спортсменів 
більше пов’язане з прозорістю. Спільними компонен-
тами результативних конфігурацій виявилися репу-
тація бренду та стратегічне використання соціальних 
мереж. Це підтверджує необхідність включення до 
моделі оцінювання УФК показників цифрової присут-
ності, комунікації з аудиторією, впізнаваності бренду 
та залучення партнерів [11].

Незважаючи на наявні напрацювання, недостат-
ньо дослідженим залишається комплексний при-
чинно-наслідковий зв’язок між обсягом і структурою 
фінансування, моделлю врядування, організаційними 
інноваціями, цифровими комунікаціями, розвитком 
інфраструктури та спортивними результатами укра-
їнських федерацій. Більшість міжнародних праць 
ґрунтується на даних спортивних організацій країн 
із розвиненими інституціями й не може бути безпо-
середньо перенесена на українські умови. Вітчизняні 
дослідження переважно висвітлюють окремі складові 
проблеми ‒ фінансування, комерціалізацію, інфра-
структуру або спортивну результативність, ‒ проте 
не формують цілісної багатокритеріальної методики 
оцінювання. Зазначена наукова прогалина зумов-
лює доцільність застосування методології case study 
до Української федерації карате. УФК є релевантним 
кейсом не лише через високі спортивні результати, 
а й завдяки можливості простежити у часовій динаміці 
взаємозв’язок управлінських рішень, структури ресур-

сів, розвитку бренду, партнерських відносин та резуль-
татів спортсменів. 

Мета статті: комплексно дослідити діяльність 
Української федерації карате як кейс для визначення 
управлінських, фінансових та організаційних чинни-
ків її високої результативності, оцінити ефективність 
використання ресурсів і сформулювати практичні орі-
єнтири для інших національних спортивних федерацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. Для 
забезпечення логічної послідовності дослідження авто-
ром запропоновано алгоритм застосування методоло-
гії case study до оцінювання ефективності діяльності 
національної спортивної федерації. Рекомендований 
алгоритм визначає послідовність дослідницьких ета-
пів ‒ від вибору об’єкта дослідження та формування 
інформаційної бази до комплексного аналізу, порів-
няльної оцінки отриманих результатів і формування 
наукових висновків.

Як емпіричний кейс обрано діяльність Української 
федерації карате в контексті підготовки та участі націо-
нальної збірної команди України в Іграх XXXII Олімпі-
ади в Токіо 2020. Вибір цього кейсу обумовлений висо-
кою результативністю федерації за умов обмеженого 
фінансового забезпечення, що створює належні пере-
думови для дослідження взаємозв’язку між ресурсним 
забезпеченням, управлінськими рішеннями та спор-
тивними результатами [1; 3].

Запропонований алгоритм дослідження наведено 
на рис. 1. Саме він є методологічною основою подаль-
шого аналізу, визначає структуру викладання матері-
алу та логічну схему наукового дослідження.

Українська федерація карате (УФК) в її сучасному 
вигляді була заснована в 2009 році як правонаступ-
ник світової федерації карате (WKF) в Україні [3]. За 
цей майже короткий бюрократично-функціональний 
період (17 років) УФК досягла неперевершених резуль-
татів на світовій спортивній арені, в тому числі й на 
Всесвітніх і Олімпійських іграх в Токіо 2020 року (див. 
табл. 1). Які кроки та дії дозволили такій молодій спор-
тивній федерації досягти високих спортивних резуль-
татів і що потрібно змінити в стратегії розвитку спорту 
в Україні та в підходах до фінансування спортивних 
федерацій, щоб досвід УФК міг бути екстрапольований 
на весь спектр як олімпійських, так і неолімпійських 
видів спорту?

Таким чином, починаючи з 2014 і до 2025 року 
включно, коли УФК за відсутності фінансових ресур-
сів на забезпечення свого представлення на змаган-
нях рівня Чемпіонату Європи та Світу, її спортсмени 
завоювали 60 медалей різного гатунку (включаючи 
2 олімпійські нагороди). Частково фінансування виїз-
них змагань почалося з Чемпіонату Світу карате WKF 
2016 року (Лінц, Австрія) на базі компенсації постфак-
тум (тобто виплата грошей відбувалася тільки після 
надання детального авансового звіту).

Першим етапом дослідження є аналіз існуючих тео-
ретико-методологічних підходів до оцінювання ефек-
тивності діяльності національних спортивних федера-
цій. У сучасній науковій 

У сучасній науковій літературі ефективність спор-
тивних організацій традиційно розглядається через 
співвідношення ресурсів, залучених до підготовки 
спортсменів, і досягнутих результатів. Основними кри-
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Рисунок 1 – Алгоритм застосування методології case study для оцінювання ефективності діяльності 
національної спортивної федерації (на прикладі Української федерації карате під час підготовки 

до Олімпійських ігор Токіо 2020) 
Джерело: сформовано автором

Таблиця 1 – Результати виступів спортсменів УФК на світовій арені 
(Чемпіонати Європи та Світу, Всесвітні та Олімпійські ігри), 2014–2025 рр

Роки Завойовані медалі Всього медалейЗолото Срібло Бронза
Олімпійські Ігри – Токіо 2020 (фактичне проведення 2021 рік)

2021 0 1 1 2
Всесвітні Ігри

2017 1 1 0 2
2022 2 1 0 3
2025 1 1 0 2

Чемпіонати Європи з карате WKF
2014 0 1 3 4
2015 0 0 0 0
2016 0 1 0 1
2017 2 1 3 6
2018 1 2 2 5
2019 1 0 2 3
2021 1 1 2 4
2022 1 0 3 4
2023 3 1 0 4
2024 0 0 3 3
2025 1 2 2 5

Чемпіонати Світу з карате WKF
2014 0 0 2 2
2016 0 0 1 1
2018 0 1 0 1
2021 0 1 2 3
2023 0 0 3 3
2025 0 1 1 2

Всього медалей 14 16 30 60
Джерело: сформовано автором на основі статистики УФК

1
Завдання 

2
Завдання 

• Вибір об'єкта дослідження (кейс)
• Українська федерація карате, Олімпійські ігри Токіо 2020

3
Завдання 

•Збір та систематизація даних
• обсяги державного фінансування
• нормативні документи
• спортивні результати
• статистичні показники

•

•

•

Комплексний аналіз кейсу
• оцінка фінансування
• аналіз спортивної результативності
• розрахунок економічної ефективності
• (вартість однієї медалі тощо)
• оцінка організаційних чинників

Порівняльний аналіз з іншими національними
спортивними федераціями

 Формування висновків щодо ефективності діяльності федерації та придатності 
методології case study для оцінювання  національних спортивних федерацій

4
Завдання 

5
Завдання 
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теріями оцінювання є кількість медалей, рейтингові 
позиції спортсменів, рівень державного фінансування, 
чисельність учасників міжнародних змагань, розвиток 
спортивного резерву та організаційна спроможність 
федерації [1; 4]. Національна команда України з карате 
на Олімпіаді в Токіо була представлена трьома ліцензо-
ваними спортсменами: Анжелікою Терлюгою, Анітою 
Серьогіною та Станіславом Горуною.

Водночас сучасні дослідження дедалі частіше 
наголошують на необхідності комплексної оцінки 
діяльності спортивних федерацій, яка поєднує фінан-
сові, спортивні, соціальні та управлінські показники 
[1; 4; 8; 11].

Для досягнення мети дослідження обрано методо-
логію case study, яка дозволяє здійснити поглиблений 
аналіз окремого об’єкта, зберігаючи взаємозв’язок між 
управлінськими рішеннями, ресурсним забезпеченням 
та кінцевими результатами діяльності. Застосування 
цього підходу дає можливість не лише встановити при-
чинно-наслідкові зв’язки між обсягами фінансування 
та спортивною результативністю, а й оцінити вплив 
організаційних чинників на ефективність функціону-
вання національної спортивної федерації.

Такий підхід дозволяє перевірити придатність мето-
дології case study для комплексного оцінювання діяль-
ності національних спортивних федерацій та сформу-
вати методичну основу для подальшого вдосконалення 
системи оцінювання ефективності використання дер-
жавних ресурсів у сфері спорту.

У межах case study аналіз здійснюватиметься за 
декількома взаємопов’язаними напрямами: оцінка 
обсягів фінансування підготовки спортсменів; аналіз 
спортивної результативності збірної команди України 
з карате; визначення показників економічної ефектив-
ності використання бюджетних коштів, зокрема вар-
тості однієї олімпійської медалі; а також порівняння 
отриманих результатів із показниками інших наці-
ональних спортивних федерацій, представлених на 
Олімпійських іграх у Токіо 2020. Наочно їх бюджети та 
кількість завойованих медалей представлена на рис. 2.

З об’єктивних причин літні Олімпійські ігри в Токіо 
були перенесені на рік і відбулися в 2021 році. Також 
показовим для цієї Олімпіади може бути те, що на час 
її проведення додалися 33 події да 107 медалей, що 
визнано найбільшим збільшенням олімпійської про-
грами за всю історію ігор [1, с. 7]. Відповідно до ана-
лізу увійшли цифри фінансування спортивних федера-
цій за 2021 рік (в аналізі приймуть участь як федерації, 
які отримали медалі, так і федерації, які не дивлячись 
на значне фінансування, медалі так і не вибороли). Як 
вже було зазначено вище, на Олімпіаді в Токіо Укра-
їна виборола 2 медалі в дисципліні карате (срібло та 
бронзу) при трьох заявлених спортсменах, маючи при 
цьому загальне фінансування в розмірі 11,6 млн. грн. 
Умовно, вартість однієї олімпійської медалі «коштує» 
5,8 млн. грн, а вартість одного підготовленого спортс-
мена – 3,86 млн. грн. Найближчий кількісний показник 
має федерація греко-римської боротьби, яка при фінан-
суванні в 22,4 млн. грн. і двох завойованих медалях 
(золото та срібло) і також за участі трьох атлетів, зна-
ходиться на позиції в 11,2 млн. грн. (підготовка одного 
спортсмена – 7,46 млн. грн.). Третє місце за федера-
цією тенісу, де вартість однієї бронзової олімпійської 
медалі знаходиться на рівні 14 млн. грн і відповідно 
дорівнює бюджету федерації за 2021 рік (збірну Укра-
їни з тенісу представляли 5 спортсменок – на кожну 
припадає 2,8 млн. грн. вартості підготовки).

У Державному бюджеті на 2021 рік Кабінет Міні-
стрів України передбачив 2,8 млрд гривень на під-
готовку та участь українських спортсменів у літніх 
Олімпійських, Паралімпійських та Дефлімпійських 
іграх, а також у зимових іграх 2022 року (згідно даних 
Кабінету Міністрів України).

Ці кошти з бюджету Міністерства молоді та спорту 
України спрямовувалися на забезпечення навчально-
тренувальних зборів, оплату участі у ліцензійних тур-
нірах, медичне і фармакологічне забезпечення атлетів. 
Крім того, окремою статтею видатків було профінан-
совано виплату державних премій для переможців та 
призерів Олімпіади в Токіо.

Рисунок 2 – Праксеологічні показники ефективності фінансування національних олімпійських 
спортивних федерацій в Україні до Олімпіади в Токіо 2020 року 

Джерело: сформовано автором
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Бюджети спортивних федерацій в Україні розподіляє 
Міністерство молоді та спорту України спільно зі спор-
тивними комітетами (як-от Національний олімпійський 
комітет України), спираючись на державні цільові про-
грами та затверджений Закон про Державний бюджет 
України.

Розподіл фінансування має дворівневу структуру. 
Перший рівень ‒ державний. Мінмолодьспорт виді-
ляє цільові кошти з державного бюджету на підготовку 
збірних команд України, проведення навчально-трену-
вальних зборів та участь у міжнародних змаганнях. Роз-
поділ базується на офіційних критеріях, таких як «Про 
затвердження Критеріїв прозорого розподілу бюджетних 
коштів», а також «Критеріїв пріоритетності неолімпій-
ських та національних видів спорту, визнаних в Укра-
їні» [5; 6]. Другим стає внутрішній рівень. Після того, як 
федерація (із статусом національної) отримує державні 
кошти або залучає власне спонсорство, президія та керів-
ництво самої федерації затверджують річний бюджет. 
Виконавчий комітет федерації розподіляє ці суми на зарп-
лати спортсменам/тренерам, екіпірування, регіональний 
розвиток та інші потреби згідно зі статутом.

Найцікавішим показником ефективності виступів 
спортсменів збірної команди України на Олімпіаді в Токіо 
2020 є кількість медалей, яка припадає на одного заявле-
ного спортсмена в конкретному виді спорту (див. рис. 3).

Розподіл ефективності виступу спортсменів має 
розподіл від 66% в карате (2 медалі на 3 спортсмени) 
до 0,02% в легкій атлетиці (1 медаль на 43 спортс-

мени). Звісно, потрібно враховувати кількість підвидів 
в самих дисциплінах, але тенденція говорить сама за 
себе. Достатньо споріднена з карате дисципліна дзюдо 
має показник в 14% (1 медаль на 7 спортсменів). При 
цьому різниця в фінансування федерацій відрізняється 
в рази (34,3 млн. грн. на дзюдо проти 11,6 млн. грн. на 
карате за результатами 2021 згідно з рис. 2).

Для комплексної оцінки діяльності федерації варто 
проаналізувати її організаційну модель та систему 
фінансового забезпечення, що дає змогу виявити осо-
бливості управління, розподілу повноважень і дже-
рела фінансування для виконання статутних завдань 
та реалізації програм розвитку карате. Українська 
федерація карате (УФК), яка є єдиним офіційним 
представником олімпійського карате у WKF та НОК 
України, за організаційно-правовою формою є всеу-
країнською громадською організацією. Її структура 
функціонує за децентралізовано-лінійним (асоційова-
ним) типом, об’єднуючи регіональні осередки та клуби 
(див.  рис.  4). Організаційна структура побудована за 
принципом демократичного представництва і включає 
такі основні ланки [3]:

•	 Вищий керівний орган: Конференція (з’їзд пред-
ставників від усіх відокремлених підрозділів та клубів).

•	 Виконавчий орган: Президія на чолі з Президентом 
(управляє поточною діяльністю) та Віцепрезиденти.

•	 Секретаріат: Займається адміністративною 
роботою, веденням електронної бази даних спортсме-
нів та тренерів.

Рисунок 3 – Ефективність виступів спортсменів спортивних федерацій України 
на Олімпіаді в Токіо 2020 року 

Джерело: сформовано автором на основі статистики Олімпійських Ігор Токіо 2020 р.
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•	 Комітети та комісії: Спеціалізовані підрозділи 
(тренерський, суддівський, атестаційний, медичний, 
комітет пара-карате тощо).

•	 Регіональні осередки та клуби: Первинні ланки 
на місцях, які підпорядковуються загальним правилам 
і ліцензуються федерацією

Такий тип структури дозволяє федерації забезпечу-
вати єдину систему підготовки спортсменів, суддів та 
тренерів, проводити національні чемпіонати та форму-
вати збірну України для участі в міжнародних змаган-
нях. Ефективність лінійно-функціональної структури 
УФК з регіональним поділом підтверджена резуль-
татами: карате стало одним із найуспішніших видів 
спорту в Україні, а федерація отримала офіційний ста-
тус національної [3].

Ефективність структури базується на балансі між 
жорстким контролем стандартів та свободою розвитку 
на місцях. Першим аспектом виступає чітка спеціаліза-

ція (функціональний аспект). Розділення на профільні 
комітети (суддівський, тренерський, атестаційний) 
мінімізує хаос. Кожен підрозділ фокусується на своїй 
задачі. Це забезпечує високу якість підготовки суддів 
та прозорість присвоєння поясів (данів). Концентрація 
ресурсів (лінійний аспект) завдяки централізації при-
йняття рішень Президією дає змогу швидко реагувати 
на виклики, зокрема оперативно організовувати збори 
національної команди та взаємодіяти з Міністерством 
молоді та спорту [3; 8]. 

Наступним є регіональний аспект. Обласні осе-
редки працюють як автономні дивізіони. Вони залуча-
ють місцеве фінансування, розвивають масовий спорт 
і виховують резерв для збірної. Це знімає фінансове та 
адміністративне навантаження з центрального офісу. 
Головним критерієм ефективності виступає створення 
замкненого циклу «від масового клубу до олімпій-
ської медалі». Структура успішно конвертує кількість 

Рисунок 4 – Організаційна структура спортивного менеджменту УФК 
Джерело: сформовано автором на основі інформації офіційного сайту УФК
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масових занять у регіонах в якість виступів на світовій 
арені [3].

Наслідування та адаптація досвіду УФК іншими 
спортивними федераціями України є вкрай необхід-
ними та доцільними. Більшість традиційних укра-
їнських федерацій досі страждають від радянської 
спадщини: надмірної бюрократії, відсутності прозо-
рих ліцензійних умов для клубів та слабкого зв’язку 
з регіонами. Модель УФК пропонує готові рішення для 
модернізації українського спорту [3; 8; 10].

Досвід Української федерації карате варто поши-
рювати серед інших спортивних федерацій, оскільки 
запроваджена нею модель сприяє тривалій стійкості та 
ефективності спортивних осередків. Насамперед УФК 
створила фінансово життєздатну систему, у межах якої 
клуби сплачують внески за членство та атестації, що 
зменшує залежність організації від державних суб-
сидій і формує основу для фінансової самостійності. 
Водночас прозорі правила атестації та суддівства міні-
мізують ризики корупції й кумівства, підвищуючи 
довіру до діяльності федерації. Важливим складником 
цієї моделі є також ефективне просування карате як 
єдиного впізнаваного спортивного продукту на загаль-
нонаціональному рівні. Такий підхід можуть запози-
чити інші федерації, особливо у сфері єдиноборств та 
індивідуальних видів спорту, для зміцнення власного 
бренду, залучення спонсорів і забезпечення стабіль-
ного розвитку регіональних осередків [3; 8; 9; 11].

Перенесення досвіду не повинно бути сліпим копі-
юванням. Іншим спортивним федераціям слід пере-
йняти три ключові елементи: інститут ліцензування 
приватних клубів, автономію профільних комітетів та 
жорстку діджиталізацію внутрішніх процесів (бази 
даних спортсменів, суддів та рейтингів) [3; 10; 11].

Взаємозв’язок між ресурсним забезпеченням, управ-
лінськими рішеннями та результатами Української феде-
рації карате (УФК) є прикладом високої управлінської 
конверсії, де обмежені державні ресурси компенсуються 
ефективними менеджерськими рішеннями, що трансфор-
мується у стабільні перемоги на світовій арені [3; 4].

Цю трибічну модель можна оцінити за допомогою 
системного аналізу ланцюжка: «Ресурси → Рішення → 
Результати» (див. рис. 5).

Оцінка за ключовими напрямами дає змогу просте-
жити взаємозв’язок між ресурсами, управлінськими 

рішеннями та результатами діяльності федерації. В умо-
вах нестабільного й обмеженого державного фінансу-
вання УФК запровадила автономну фінансову модель, 
що передбачає обов’язкове платне ліцензування карате-
клубів, внески за атестації на кю і дан, а також прове-
дення платних семінарів. Окремим стратегічним рішен-
ням стало придбання власного офісного приміщення, що 
дало змогу оптимізувати операційні витрати. Завдяки 
цьому федерація зменшила залежність від державної 
підтримки та сформувала власний бюджет розвитку, 
коштом якого може фінансувати участь збірних команд 
у міжнародних турнірах навіть за відсутності своєчас-
них надходжень від Міністерства молоді та спорту [3; 4]. 

Важливим управлінським напрямом стало ство-
рення автономного Суддівського комітету, упрова-
дження стандартів Всесвітньої федерації карате (WKF) 
та прозорої системи комп’ютерного розрахунку вну-
трішнього рейтингу спортсменів. Такий підхід міні-
мізує корупційні ризики й прояви кумівства, забезпе-
чуючи спрямування державних і клубних ресурсів на 
підтримку спортсменів, які демонструють найкращі 
результати [3; 8; 9]. 

Наслідком стало зростання міжнародного авто-
ритету українських суддів, отримання ними ліцензій 
WKF, підвищення об’єктивності суддівства всередині 
країни та формування збірної на основі спортивних 
досягнень. Це дає змогу залучати до міжнародних зма-
гань найсильніших атлетів і підвищувати шанси на здо-
буття медалей. Масштабування досягнутих результатів 
забезпечується також завдяки системним інвестиціям 
у дитячо-юнацький спорт і проведенню національних 
ліг та турнірів різного рівня ‒ від регіональних змагань 
до UKF Series A [3; 10]. 

Ресурси, залучені завдяки розвитку масового 
спорту та внескам тисяч юних спортсменів, спрямо-
вуються на організацію тренувальних зборів і забез-
печення національної команди екіпіруванням. Ефек-
тивність цієї моделі підтверджується результатами 
молодіжної збірної України, яка посіла перше місце 
в загальнокомандному заліку Karate One Youth League 
у хорватському Поречі, здобувши 24 медалі, серед яких 
7 золотих, 7 срібних і 10 бронзових, та випередивши 
представників 68 країн світу.

Головний успіх моделі УФК ‒ позитивний зворотний 
зв’язок. Високі спортивні результати (наприклад, лідер-

Рисунок 5 – Взаємозв’язок між ресурсним забезпеченням, управлінськими рішеннями та результатами 
Української федерації карате (УФК) 

Джерело: сформовано автором
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2026)

Капіталізація бренду, 

ріст субсидій 
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ство Анжеліки Терлюги в рейтингу WKF або медалі 
чемпіонатів Європи та Світу) капіталізують бренд УФК. 
Це приваблює нових спонсорів та спонукає батьків від-
давати дітей саме в секції карате. Відповідно, обсяг 
внутрішніх ресурсів федерації зростає без збільшення 
податкового навантаження на державу [3; 11].

Праксеологічний підхід дозволяє оцінити досвід 
Української федерації карате (УФК) не просто як набір 
випадкових успіхів, а як системну, раціонально побу-
довану та прагматичну модель менеджменту [4].

Праксеологічна ефективність організації базується 
на трьох взаємопов’язаних векторах: організаційному, 
фінансовому та управлінському. В подальшому роз-
криємо зміст кожного чинника і його існуючих форм 
крізь призму Української федерації карате [3; 4].

Стійкість та ефективність діяльності УФК забез-
печуються поєднанням організаційних, фінансових 
та управлінських чинників. Організаційна структура 
федерації побудована за принципом «знизу вгору», 
відповідно до якого її базовою ланкою є ліцензований 
спортивний клуб, а не адміністративний апарат. УФК 
об’єднує життєздатні приватні та громадські клуби, 
які самостійно залучають спортсменів і забезпечують 
постійне поповнення членської бази. Водночас про-
фільні комітети, зокрема суддівський, тренерський 
і медичний, мають значну операційну самостійність, 
що зменшує потребу в постійному контролі з боку 
Президії та прискорює прийняття рішень [3; 8; 10]. 

Важливим організаційним чинником є також роз-
виток власної інфраструктури. Федерація інвестувала 
кошти у придбання офісного приміщення та зміцнення 
матеріально-технічної бази, завдяки чому вдалося 
знизити операційні ризики й орендні витрати в дов-
гостроковій перспективі. Фінансова стійкість УФК 
ґрунтується на багатоканальній моделі, яка мінімізує 
залежність від державного бюджету. Надходження 
формуються із членських внесків, оплати атестацій на 
ступені кю і дан, ліцензійних зборів із клубів, тренерів 
та суддів, спонсорських коштів і державних субсидій. 
Сертифікація, навчання, семінари та внутрішні турніри 
функціонують як платні сервіси, доходи від яких спря-
мовуються на забезпечення діяльності й подальший 
розвиток федерації. Публічність внутрішніх бюджетів 
посилює довіру керівників клубів і батьків спортсме-
нів та підвищує їхню готовність фінансово підтриму-
вати заходи УФК [2; 3; 11]. 

Управлінська ефективність забезпечується засто-
суванням принципів меритократичного відбору та 
чітких показників результативності: формування наці-
ональних збірних, а також відбір тренерів і суддів здій-
снюються на основі прозорої системи рейтингового 
оцінювання, що мінімізує вплив суб’єктивних рішень 
і ризик кумівства. Диференційована система турні-
рів ‒ від локальних клубних змагань до масштабних 
національних серій, зокрема UKF Series A, ‒ формує 
конкурентне середовище та підтримує постійну зма-
гальну активність спортсменів. Використання єдиних 
баз даних для обліку ліцензій, спортивних результатів 
і кваліфікаційних рівнів спрощує адміністративні про-
цедури, зменшує витрати на їх виконання та поступово 
усуває паперову бюрократію [3; 8–11].

Практичне використання досвіду УФК передбачає 
зміни як у державній політиці, так і в роботі самих 

федерацій. На державному рівні доцільно поєднати 
базове фінансування з показниками спортивної резуль-
тативності, інституційної спроможності та прозорості. 
На рівні федерацій пріоритетними є диверсифікація 
джерел доходу, прозорий рейтинговий відбір спортсме-
нів, автономія профільних комітетів, цифровий облік 
і розвиток мережі ліцензованих клубів. Запозичення 
цих рішень має враховувати масштаб, кадрові ресурси 
та регіональні умови кожного виду спорту [5–11].

Попри високу результативність досліджуваного 
кейсу, відкритими залишаються питання інституційної 
стійкості моделі, її залежності від лідерства та запо-
бігання конфліктам інтересів у профільних органах 
управління [8–11].

По-перше, наукового осмислення потребує про-
блема інституціоналізації лідерства в громадських 
спортивних організаціях та подолання ризиків «пер-
соналізованого менеджменту». Кейс УФК демонструє 
високу залежність операційної ефективності від 
компетентності, авторитету та соціального капіталу 
конкретних керівників. У зв’язку з цим відкритим 
для подальших досліджень залишається питання роз-
робки універсальних механізмів трансфера влади та 
спадкоємності управлінських стратегій у спортивних 
федераціях. Науковий інтерес становить моделювання 
таких організаційних систем, які б зберігали динаміку 
розвитку та фінансову стійкість у разі повної зміни 
персонального складу топ-менеджменту, мінімізуючи 
суб’єктивні чинники впливу на стабільність струк-
тури [8; 10].

По-друге, існує гостра потреба у розробці методо-
логії нівелювання та правового регулювання внутріш-
ніх конфліктів інтересів у межах лінійно-функціональ-
них структур. Оскільки ключові посади у профільних 
комітетах (тренерському, суддівському, атестаційному) 
обіймають діючі керівники приватних клубів, вини-
кає перманентна загроза прихованого фаворитизму 
та недобросовісної конкуренції. Подальші прикладні 
дослідження мають бути спрямовані на створення та 
впровадження ефективних антикорупційних комп-
лаєнс-систем, адаптованих до специфіки спортивної 
сфери, а також алгоритмів незалежного зовнішнього 
або автоматизованого аудиту рішень, що приймаються 
всередині федерації [8; 9].

Висновки. Застосування методології case study 
дало змогу розглянути Українську федерацію карате 
як цілісну систему, у якій спортивні результати визна-
чаються не лише обсягом державного фінансування, 
а насамперед поєднанням організаційних, фінансових 
та управлінських рішень. Запропонований алгоритм 
аналізу охоплює визначення ресурсної бази, оціню-
вання результативності, дослідження організаційної 
структури та виокремлення чинників, що забезпечу-
ють перетворення ресурсів на спортивний результат. 
Емпіричні дані підтверджують високу ефективність 
цього перетворення: у 2014–2025 роках спортсмени 
УФК здобули 60 медалей на провідних міжнародних 
змаганнях, а на Олімпійських іграх у Токіо двоє з трьох 
представників збірної вибороли нагороди.

Праксеологічна ефективність УФК ґрунтується 
на децентралізованій мережі ліцензованих клубів, 
автономії профільних комітетів, багатоканальному 
фінансуванні, рейтинговому відборі спортсменів 
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і цифровізації внутрішніх процесів. Сукупність цих 
механізмів знижує залежність від бюджетних транс-
фертів, обмежує суб’єктивність управлінських рішень 
і підтримує безперервний зв’язок між масовим, резерв-
ним та спортом вищих досягнень. Виявлені практики 
можуть бути використані іншими національними 

федераціями за умови їх адаптації до специфіки відпо-
відного виду спорту. Перспективою подальших дослі-
джень є перевірка запропонованої моделі на інших 
спортивних організаціях і розроблення порівнюваної 
системи показників їхньої інституційної та спортивної 
ефективності.
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Smyrnov Ievgen
Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman

CASE STUDY METHODOLOGY: 
THE CASE OF THE UKRAINIAN KARATE FEDERATION

Based on an analysis of the establishment, functioning, development, and evolution of the Ukrainian Karate Fed-
eration (hereinafter referred to as the UKF), one of Ukraine’s leading sports organizations, as well as its comparison 
with relevant and related sports federations, the study substantiates the feasibility, appropriateness, and reliability of 
using the UKF as an empirical basis for a case study of the economic efficiency of sports performance. The federa-
tion’s experience makes it possible to examine how resource mobilization, governance mechanisms, club licensing, 
athlete development, competition systems, and investment in organizational capacity interact and influence sporting 
outcomes. The UKF is particularly suitable for this purpose because its activities encompass interconnected levels of 
the sports system, ranging from local clubs and regional branches to national teams and international competitions. 
This multilevel structure enables the relationship between financial inputs, managerial decisions, and competitive 
achievements to be traced with consistency. Comparison with federations representing related sports also helps dis-
tinguish features specific to karate from broader tendencies in Ukrainian sports management. Accordingly, economic 
efficiency should not be reduced exclusively to the number of medals won or the amount of public funding received. 
It should also reflect the federation’s capacity to diversify revenue, maintain a stable network of clubs, ensure trans-
parent selection procedures, develop qualified athletes, coaches, and judges, and transform available resources into 
sustainable sporting and institutional results. The UKF case therefore provides a relevant framework for identifying 
transferable management practices and assessing the conditions under which they may be adapted by other national 
sports organizations. At the same time, karate, as a specific type of martial art, can serve not only as an indicator for 
assessing the efficiency of the sports sector as a whole but also as a driver of the modernization and development of 
sports infrastructure in the context of achieving the global Sustainable Development Goals. Its development supports 
regular physical activity, youth engagement, education through sport, social inclusion, gender equality, institutional 
accountability, and cooperation among clubs, communities, public authorities, and private partners. Investment in 
accessible training facilities, digital administration, coaching standards, and transparent competition systems can 
generate effects that extend beyond elite performance. Consequently, the UKF illustrates how a sports federation may 
combine competitive success with financial resilience, organizational modernization, community participation, and 
long-term social value.

Keywords: praxeological indicators of sports performance, participation rate, international events, economic 
impact, comparative analysis of alternatives, case study methodology.
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