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ОСОБЛИВОСТІ ТРАНСТЕРИТОРІАЛЬНОСТІ  
В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ
Обрання Україною шляху до європейської інтеграції потребує від нашої державної влади 

виважених політичних і економічних кроків, зокрема, ефективного транскордонного спів-
робітництва, що може істотно розширити повноваження органів публічного управління, 
зміцнивши при цьому демократію як на загальнодержавному, так і на місцевому рівні, що в 
результаті поліпшить умови ведення бізнесу, сприятиме підвищенню якості життя насе-
лення; соціальній та демографічній конвергенції; встановленню доступних цін на товари і 
послуги для населення та економічному розвитку нашої держави в цілому. У зв’язку з цим 
формування системи транстериторіального співробітництва є актуальним питанням 
оскільки побудова новий взаємовідносин України з країнами Європейського Союзу потребу-
ватиме в першу чергу адаптації законодавства з метою формування політики ефектив-
ного транскордонного співробітництва України з ЄС з урахуванням національних інтересів. 

Дослідженню цього важливого питання присвятили свої наукові праці відомі вітчизняні 
та зарубіжні науковці. Праці І. Артьомова, І. Вовканич, А. Данилишина, Н. Діус, О. Крейчі, 
Ю. Куросвської-Пиж, В. Реутова, О. Ровта, О. Тищенка, С. Устич, К. Щепанської-Вощиної та 
багатьох інших свідчить про підвищену зацікавленість до формування єдиного підходу для 
розробки якісної та грунтовної концепції транстериторіальності публічного управління.

Метою дослідження є аналіз положень законодавства Європейського Союзу, які в обов’яз-
ковому порядку повинні бути застосовані органами державної влади навіть без офіційного 
визнання цих норамативних актів іншою державою-членом. Отже, можемо говорити про 
необхідність дослідження такого правового феномену, як адміністративний плюралізм, що 
відображений у порядку нагляду органами публічного управління за виконанням положень 
офіційних актів держав-членів Європейського Союзу, а також у проблеми кваліфікації офіцій-
ного акту нормативного характеру на території окремої держави.

Ключові слова: адміністративний плюралізм, визнання іноземних адміністративних 
актів, перевірка законності, проблема кваліфікації, адміністративний нагляд, транстери- 
торіальність публічного управління.
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Постановка проблеми. В умовах європей-
ської інтеграції українське публічне управління 
стикається з явищем, яке в зарубіжній профе-
сійній літературі називають адміністративним 
плюралізмом. У класичній, державній концепції 
адміністративних відносин дія внутрішніх офі-
ційних актів завжди обмежувалася кордонами 
держави, і, навпаки, дія іноземних офіційних 
актів у країні зумовлювалася офіційним визнан-
ням національною публічною адміністрацією. 
Це завжди було однією з причин, чому доктрина 
адміністративного права традиційно не розгля-
дала відносини з іноземними державами і зали-
шала це питання на розсуд доктрини міжнарод-
ного права. Проте ця класична, територіальна 
концепція адміністративних відносин, здаєть-
ся, відійшла в минуле.[1] Справа в тому, що 
в багатьох випадках положення законодавства 
Європейського Союзу надають чинності офіцій-
ним актам держави-члена на території інших 
держав-членів без необхідності їх офіційного 
визнання (per recognitionem) цією приймаючою 
державою-членом. Зарубіжна професійна літе-
ратура говорить у цьому контексті про трансте-
риторіальні наслідки та називає офіційні акти, 
які набувають цих наслідків, транстериторіаль-
ними адміністративними актами. 

Цей принцип традиційно випливає вченими 
щодо інших дій, які набувають транскордонної 
дії (особливо на основі акту визнання, тобто 
exactu).Навіть якщо іноземним офіційним діям 
надається юридична сила в країні, вони тим 
самим не стають діями в розумінні національ-
ного права. У цьому контексті Клаус Кеніг уже 
дійшов висновку, що принцип презумпції пра-
вильності адміністративних актів також засто-
совується в міжнародному адміністративному 
праві. Таким чином, навіть незаконні дії набу-
вають транстериторіальних наслідків за умов, 
викладених нижче, зокрема за умови наявно-
сті правової основи. Водночас концепція цих 
діянь ґрунтується на транстериторіальному 
поширенні дії діяння. Таким чином, це не кон-
цепція, заснована на якійсь вигадці чи припу-
щенні. Умови, встановлені в правових системах 
тих держав, на території яких транстериторі-
альні адміністративні акти набувають чинності, 
не мають відношення до законності цих форм 
адміністративної діяльності. Це твердження 
особливо важливо стосовно актів, щодо яких, 
внаслідок отримання директив, можуть існува-
ти відмінності в статусі окремих національних 
правових норм [2]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню цього важливого питання присвя-
тили свої наукові праці відомі вітчизняні та зару-
біжні науковці. Праці І. Артьомова, І. Вовканич, 
А. Данилишина, Н. Діус, О. Крейчі, Ю. Куросв-
ської-Пиж, В. Реутова, О. Ровта, О. Тищенка, 
С. Устич, К. Щепанської-Вощиної та багатьох 
інших свідчить про підвищену зацікавленість до 
формування єдиного підходу для розробки якіс-
ної та грунтовної концепції транстериторіально-
сті публічного управління.

Метою дослідження є аналіз положень 
законодавства Європейського Союзу, які 
в обов’язковому порядку повинні бути застосо-
вані органами державної влади навіть без офі-
ційного визнання цих норамативних актів іншою 
державою-членом.

Виклад основного матеріалу. Протилежне 
(тобто, оцінка законності відповідно до право-
вих систем інших держав) може призвести до 
розпаду всієї моделі транстериторіальності. 
У той же час факт полягає в тому, що законо-
давство ЄС щодо транстериторіальних адміні-
стративних актів також реагує на цю ситуацію, 
чітко проголошуючи пріоритет повноважень 
над будь-якими суперечливими національними 
правилами. Транстериторіальні наслідки офі-
ційних актів означають феномен адміністратив-
ного плюралізму в адміністративному просторі 
ЄС. Не тільки акти, видані відповідно до ньо-
го, можуть мати чинність на території держа-
ви-члена власні правові норми, а також акти, 
видані відповідно до процесуальних норм іно-
земних держав-членів. 

На цю проблему вказував у своєму дослі-
дженні Ангелос Геронтас, який проаналізував 
несумісність німецької концепції адміністра-
тивного акту (Verwaltungsakt) і французької 
концепції acteadministratif, яка окрім індивіду-
альних владних актів включає також норматив-
ні абстрактні акти та публічно-правові дого-
вори. Таким чином, відповідником фігури 
"Verwaltungsakt" є "acteadministratifunilaéralindi
viduel". Він також вказує на конкретні випадки, 
коли абстрактно-конкретні акти можуть також 
мати транскордонні наслідки [3]. 

Керстін Райнахер на сторінках свого дослі-
дження, присвяченого впливу права ЄС на 
адміністративні процедури, додатково звер-
тає увагу на гіпотетичну можливість того, що 
публічно-правові договори можуть також мати 
транскордонні наслідки за певних обставин. 
Справа в тому, що в професійній літературі 



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

8

досі відсутнє чітке визначення того, які адміні-
стративні форми все ще можна класифікува-
ти як транстериторіальні адміністративні акти. 
Правові норми традиційно надають транскор-
донні наслідки ряду дій, включення яких може 
бути дещо суперечливим. У цьому контексті 
видатний італійський вчений-адміністративіст 
Джанчінто делла Кананеа навіть запитує, чи 
не можна вважати поняття «адміністративний 
акт» застарілим у зв’язку з множенням трансте-
риторіальних наслідків різних форм офіційних 
актів. Таким чином, поняття транстериторіаль-
них адміністративних актів охоплює набагато 
ширшу групу офіційних адміністративних актів 
згідно з нашою правовою системою[4].

Стосовно здійснення нагляду за виконанням 
зобов’язань, що випливають із транстериторі-
альних адміністративних актів, правове регулю-
вання має відображати два протилежні факто-
ри: з одного боку, зобов’язання підконтрольного 
адресата випливають із транстериторіального 
адміністративного акта, виданого його держа-
вою походження відповідно до норм публічного 
права країни походження. Тому саме цей адмі-
ністративний орган має оптимальні можливо-
сті для оцінки виконання покладених зобов’я-
зань та їх відповідності умовам, встановленим 
у виданому акті, та вимогам правового поряд-
ку рідної держави. З іншого боку, юридично 
обов’язковий транстериторіальний адміністра-
тивний акт дозволяє здійснювати права, надані 
також на території іншої приймаючої держави, 
за умови, що застосовні нормативні акти прямо 
припускають, що адресат акту керуватиметь-
ся правовою системою цієї держави при вико-
нанні своєї діяльності. Саме адміністративний 
орган цієї приймаючої держави має найкращі 
можливості визначити відповідність діяльності 
адресата акта національній правовій системі. 
Водночас саме цей адміністративний орган має 
найефективніші засоби контролю за суб’єктом 
господарювання на своїй території. Сувере-
нне верховенство держави також передбачає, 
що саме цей адміністративний орган повинен, 
у принципі, здійснювати адміністративний наг-
ляд за адресатом транстериторіального адміні-
стративного акта. Тому можна виділити два різ-
ні підходи до вирішення окресленої проблеми.

Перший підхід стосується так званої децен-
тралізованої моделі і полягає в наданні наглядо-
вих повноважень насамперед адміністративно-
му органу «держави перебування». Ця модель, 
що відображає принцип суверенної рівності 

держав, традиційно відображалася в тих між-
народних договорах, які надавали трансте-
риторіальну дію певним офіційним актам їх 
договірних сторін. Друга так звана конкурентна 
модель полягає в наданні наглядових повнова-
жень переважно адміністративному органу кра-
їни походження. Що стосується транстериторі-
альних адміністративних актів, законодавство 
Європейського Союзу обирає другу з наведених 
вище моделей, яка випливає з процедури реа-
лізації транстериторіального адміністративного 
акта в рамках правової системи конкретної дер-
жави, передаючи повноваження у сфері нагля-
ду за виконанням зобов’язань адміністративни-
ми органами, які видали відповідний акт[5]. 

Деякі автори вважають цей принцип проявом 
набуття особливого територіального сувере-
нітету, в рамках якого держава може здійсню-
вати примусову владу на території іншої суве-
ренної держави. Певне пом’якшення дефіциту, 
що виникає внаслідок суворого впровадження 
моделі конкуренції, забезпечує модель спільно-
го адміністративного нагляду, в рамках якої наг-
ляд здійснюється в суворо визначених випад-
ках органом приймаючої держави. Ця модель 
відображає зацікавленість в ефективному 
публічному управлінні та водночас зацікавле-
ність держави перебування в ефективному 
захисті суспільних інтересів на своїй терито-
рії. Водночас застосовується вищезазначений 
постулат про те, що адресат транстериторіаль-
ного адміністративного акта зв’язаний правови-
ми нормами цієї держави при здійсненні своїх 
повноважень на території іншої держави. Таким 
чином, принцип нагляду держави походження 
передбачає, що адміністративний орган держа-
ви походження контролює як відповідність дій 
адресата зобов’язанням, наданим у виданому 
транстериторіальному адміністративному акті, 
так і відповідність його дій положенням. При 
цьому адміністративний орган у своїй діяльно-
сті завжди пов’язаний виключно з національ-
ним правопорядком. Вищезазначене також 
стосується випадків застосування санкцій до 
адресата транстериторіального адміністра-
тивного акту адміністративним органом країни 
походження, які можуть бути реалізовані лише 
відповідно до правової системи держави похо-
дження, навіть якщо порушення зобов’язання 
сталося на території «приймаючої» держави, 
або внаслідок порушення її правової системи. 

Концепція обов'язковості транстериторіаль-
них адміністративних актів правовою системою 
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держави, яка вчинила адміністративну дію, 
передбачає питання про те, які адміністратив-
ні органи мають повноваження порушувати 
юридичну силу цих актів. Це стосується тран-
скордонних наслідків акту визнання. В світо-
вих наукових доктринах публічного управління 
була досягнута принципова згода щодо того, що 
виконавча влада держави, яка видала акт, зго-
дом має повноваження анулювати або зміню-
вати правовими процедурними засобами. Карл 
Ноймайер лаконічно зазначив з цього приводу, 
що з урахуванням чітких положень відповідних 
міжнародних договорів, які він сам назвав ано-
маліями в цих правовідносинах, повноваження 
адміністративних органів анулювати суверенні 
акти іноземної держави будуть прямо супере-
чити принципам міжнародного права, зокрема 
принципу невтручання та принципу юрисдик-
ційного імунітету держав[6]. Адміністративна 
діяльність інших держав може бути кваліфіко-
вана як акти lureimperii в міжнародному пра-
ві. Вищезазначені постулати згодом знайшли 
широкий відгук у доктрині міжнародного адміні-
стративного права і в даний час прийняті також 
по відношенню до транстериторіальних адміні-
стративних актів. 

Фолькер Неслер підтверджує цей висновок 
телеологічним аргументом щодо мети транс-
територіальних актів. Цей висновок також під-
тверджується існуючою прецедентною практи-
кою Європейського суду з прав людини, який 
зробив висновок, що якби органи влади інших 
держав також мали повноваження скасовува-
ти або змінювати видані транстериторіальні 
адміністративні акти, мета, яку переслідує зако-
нодавство ЄС шляхом надання їм транстери-
торіальних наслідків, не була б досягнута.Про-
тилежної точки зору дотримувався підхід щодо 
оцінки суверенного акту з транскордонними 
наслідками виключно відповідно до правових 
норм держави, яка його видала. Згідно з цим 
підходом повноваження національних адміні-
стративних органів анулювати або змінювати 
іноземний адміністративний акт з транскор-
донними наслідками не можна вважати пору-
шенням принципу суверенної рівності держав 
і невтручання суверенний акт обмежений сфе-
рою суверенітету держави, яка його видала. 
Згідно з цією точкою зору, наслідки скасування 
або зміни обмежені лише територією однієї дер-
жави і не виходять за межі її суверенітету. Ця 
точка зору розглядає надання повноважень під-
давати перегляду іноземних суверенних актів 

як прояв суверенітету держави, а не як втру-
чання в суверенітет іншої держави.[7] Однак 
аргументація цієї точки зору не була прийня-
та в доктрині міжнародного адміністративного 
права, оскільки вказані особливі форми співро-
бітництва на нашу думку слід сприймати з точки 
зору принципу лояльної співпраці (стаття 4(3) 
Договору про Європейський Союз), яку можна 
визначити на трьох рівнях. По-перше, у преце-
дентному праві Європейського Союзу постійно 
робиться висновок, що принцип щирої співпра-
ці означає, що держави-члени повинні покла-
датися на взаємну довіру в адміністративному 
співробітництві в сферах, гармонізованих пра-
вом Союзу. У цьому контексті, деякі прецеденті 
практики навіть припускають, що взаємна дові-
ра є загальним принципом адміністративного 
співробітництва, який також має застосовува-
тися в сферах, ще не гармонізованих правом 
Союзу. По-друге, держави-члени повинні забез-
печити цілісність тих рішень, які можуть мати 
наслідки по відношенню до третіх країн. Цей 
обов’язок вважається conditiosinequanon для 
функціонування моделі транскордонних наслід-
ків рішень у межах Союзу. По-третє, принцип 
лояльної співпраці передбачає зобов’язання 
адміністративних органів окремих держав-чле-
нів активно співпрацювати з адміністративними 
органами інших держав-членів у сферах їхньої 
компетенції.

Вище зазначені висновки на практиці зіткну-
лися з тим фактом, що деякі законодавчі поло-
ження щодо дій з транскордонною дією прямо 
закріплюють повноваження адміністративних 
органів інших держав щодо цих дій. У законо-
давстві Європейського Союзу це стосується, 
наприклад, Візового кодексу, який закріплює 
повноваження адміністративного органу ого-
лошувати візу недійсною або анулювати її. Що 
стосується підстави визнання візи недійсною, 
то Візовий кодекс передбачає це має місце 
у разі «очевидності, що на момент видачі візи 
не було дотримано умов для видачі візи, зокре-
ма, якщо є серйозні підстави вважати, що віза 
була отримана шахрайським шляхом. «Віза, як 
правило, оголошується недійсною компетент-
ним адміністративним органом держави-чле-
на, яка видала візу. Однак у Візовому кодексі 
прямо зазначено, що компетентний орган іншої 
держави-члена також має повноваження ого-
лосити візу недійсною, і що в такому випадку 
органи держави-члена, яка видала візу, інфор-
муються про це. Що стосується скасування 
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візи, то передбачено, що віза буде скасована, 
якщо буде зрозуміло, що умови для надання 
візи більше не виконуються. Що стосується 
компетенції, Візовий кодекс передбачає, що 
віза, в принципі, може бути анульована компе-
тентним органом держави-члена, яка видала 
візу. Однак віза також може бути анульована 
компетентним органом іншої держави-члена; 
у такому випадку органи влади держави-члена, 
яка видала візу, повинні бути поінформовані 
про це. Нарешті, Візовий кодекс також надає 
компетентному органу іншої держави-члена 
повноваження анулювати візу на прохання її 
власника. Навіть у цьому випадку компетентні 
органи держави-члена, яка видала візу, повинні 
бути проінформовані про анулювання.[8]

Іншим прикладом є Директива 2011/61/
ЄС, яка у своїй ст. 45 абз. 9 закріплює повно-
важення адміністративних органів приймаючої 
держави-члена переглядати іноземний дозвіл, 
за умови, що ці органи «мають чіткі та доказо-
ві причини незгоди з дозволом керівника, який 
не є членом ЄС, наданимконтрольною держа-
вою-членом. Вищезазначені конкретні випадки 
прямого визнання компетенції адміністратив-
них органів іншої держави-члена скасовувати 
або визнавати іноземний адміністративний акт 
недійсним стало предметом широкої полеміки 
у фаховій літературі. Надання вищезазначених 
повноважень вважається винятком із загаль-
ного правила, згідно з яким транстериторіаль-
ний адміністративний акт може бути анульова-
ний виключно компетентним адміністративним 
органом держави, яка його видала. Включення 
цього винятку в положення прямо застосов-
ного правового регулювання відображає той 
факт, що транстериторіальні наслідки в цьому 
випадку становлять значне втручання у суве-
ренітет суверенної держави. З цієї причини 
окремі держави-члени вважали за необхідне 
чітко зарезервувати можливість у формулю-
ванні правового регулювання щодо скасування 
або прийняти рішення про визнання недійсним. 
Однак це застереження слід розглядати як 
винятковий випадок, який не призводить до 
порушення загальноприйнятого принципу, згід-
но з яким повноваження скасовувати або змі-
нювати транстериторіальні адміністративні 
акти мають виключно адміністративні органи 
держави, яка їх видала. 

Стосовно транстериторіальних наслід-
ків офіційних дій слід застосовувати принцип 
лояльної співпраці. У разі транстериторіальних 

адміністративних актів, які виявляють інші 
недоліки, адміністративні органи зобов’язані 
звернутися до виконавчої влади іншої держа-
ви-члена з проханням про виправлення. «Якщо 
держава-член має серйозні сумніви щодо 
законності посвідчення водія, виданого іншою 
державою-членом, вона повинна повідомити 
про це іншу державу-члена в рамках взаємної 
співпраці та обміну інформацією (…). Якщо 
держава-член, що видає, не вживає належних 
заходів, держава-член, що приймає, може пору-
шити справу проти держави-члена, яка видає, 
з метою вимагати від Суду визначення невико-
нання.зобов’язання, що випливають з Директи-
ви (…). «І навпаки, правила ЄС прямо вимага-
ють, щоб адміністративний орган держави, на 
території якої було застосовано повноважен-
ня, що випливають з нього, був повідомлений 
про можливе скасування транстериторіального 
адміністративного акта.[9]

Подібні питання виникають у середовищі 
адміністративного плюралізму щодо недійс-
ності або нікчемності офіційних актів. Старіша 
професійна література вважала, що недійсність 
є перешкодою для визнання іноземного суве-
ренного акту. Акт не створює жодних наслідків 
у правовій системі, які могли б бути поширені 
на внутрішню сферу через акт визнання. Від-
сутність дії в державі, яка видала акт, передба-
чає неможливість поширення дії такого акта на 
підставі акта визнання в іншій державі. Анало-
гічним чином робиться висновок, що у випадку 
нікчемних актів транстериторіальні наслідки не 
виникають, оскільки їх виникнення пов’язане 
з існуючим актом. У той же час вважається, що 
якби доктрина допускала виникнення наслідків 
навіть у випадку нікчемних транстериторіаль-
них адміністративних актів, виникла б абсурдна 
ситуація, коли наслідки акту були б обов’язко-
вими для адміністративних органів іноземної 
держави, але не існували б на рівні держави, 
яка видала нікчемне рішення перешкоджає 
адміністративним органам інших держав оціню-
вати законність, або можливу нікчемність цих 
форм адміністративної діяльності. 

У цьому контексті Руфферт стверджує, що 
у випадку незаконності та недійсності йдеться 
лише про різний ступінь серйозності ідентично-
го дефекту, а не про дві різні, різні категорії. 
Ґернот Сюдов спробував узгодити дві позиції, 
окреслені вище, зробивши висновок про неза-
стосовність національних нормативних актів 
щодо недійсності тих форм адміністративної 
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діяльності, які видаються у формі транстерито-
ріальних адміністративних актів. Вище зазначе-
ну думку Руфферта критикують через абсурдні 
наслідки, які вона передбачає: якби транстери-
торіальні наслідки також були спричинені тими 
транстериторіальними адміністративними акта-
ми, які є недійсними відповідно до законодав-
ства держави, яка їх видала, цілком логічно 
виникла б ситуація, коли ці акти не існували 
б на рівні одного закону, тоді як їхні наслідки 
мали б місце в інших державах. На цьому етапі 
можна зауважити, що сам Руфферт не сумні-
вався в тому, що найважчі випадки недійсності, 
особливо ті, що мають на увазі суперечність 
з доброю мораллю, не можуть мати наслідків. 
Однак він вважав ці випадки лише гіпотетич-
ними щодо питання транстериторіальних адмі-
ністративних актів, а отже, нерелевантними. 
Таким чином, вирішення порушеної проблеми 
має ґрунтуватися на тому факті, що концепція 
транстериторіальних адміністративних актів 
базується не на фікції їх існування у сфері іно-
земного права, а на транскордонному поширен-
ні наслідків акту. Якщо дія згідно з національ-
ним законодавством держави, яка її вчинила, 
не має правових наслідків на рівні публічного 
права, її поширення за межі територіального 
суверенітету відповідної держави не може від-
бутися.[10]

Класична доктрина міжнародного адміні-
стративного права щодо питання визнання іно-
земних правочинів мала справу з проблемою 
кваліфікації, окресленою вище. Однак про-
блема стає більш важливою у випадках, коли 
нормативні акти ЄС надають адміністративним 
органам приймаючої держави-члена повно-
важення переглядати іноземні офіційні акти. 
Розглядаються три можливі способи кваліфіка-
ції іноземних офіційних актів: 1) відповідно до 
критеріїв іноземного публічного права, на осно-
ві якого було видано офіційний акт (lexcausae), 
2) відповідно до критеріїв правового порядку 
приймаючої держави, на території якої набули 
транстериторіальних наслідків (lexfori), 3) від-
повідно до автономних критеріїв розгляд цього 
офіційного акта як форми діяльності suigeneris. 

Перший можливий підхід полягає в оцінці 
іноземних офіційних дій у транскордонних адмі-
ністративних відносинах відповідно до критеріїв 
національного публічного права рідної держави 
(держави, яка здійснювала конкретну форму 
діяльності). Такий підхід відображає той факт, 
що ця форма адміністративної діяльності була 

оформлена відповідно до певного правового 
порядку на основі дозволу відповідного адмі-
ністративного органу. Слабкістю цього підходу 
є відсутність сумісності форм адміністративної 
діяльності в окремих державах-членах і прак-
тичні труднощі в контексті можливого перегля-
ду. Більше того, такий підхід, безсумнівно, супе-
речить меті інституту транстериторіального 
адміністративного акта.[11]

Другим можливим підходом є оцінка цих офі-
ційних дій насамперед за критеріями публічного 
права держави, на території якої ця діяльність 
набуває транстериторіальних наслідків (держа-
ва перебування). У рамках цього підходу доціль-
но було б оцінювати за критеріями внутрішньо-
го права офіційні акти іноземних держав, які 
породжують юридичні наслідки на нашій тери-
торії, і навпаки, за критеріями іноземного пра-
ва акти національних адміністративних орга-
нів, які мають наслідки за кордоном. Однак це 
призвело б до іншої класифікації цієї форми дії 
відповідно до інших критеріїв. (у випадках, коли 
застосовний правопорядок не знає відповідної 
категорії) її потенційна неможливість. Наслід-
ком буде необхідність оцінити транстериторі-
альні наслідки цих форм діяльності у зв’язку 
з характеристиками адміністративних актів згід-
но з різними доктринами. Більше того, такий 
підхід, безсумнівно, суперечить меті інституту 
транстериторіального адміністративного акта. 

У той час як щодо іноземних офіційних актів, 
які набувають чинності на основі формального 
визнання perrecognitionem, доктрина застосову-
вала lexfori, існуюча іноземна професійна літе-
ратура схиляється до думки, що транстериторі-
альні адміністративні акти, правовою основою 
яких є положення права ЄС, мають характер 
адміністративної дії suigeneris і являють собою 
особливу форму адміністративної діяльності, 
яка існує в національних правових системах 
паралельно з іншими формами. За словами 
Маттіаса Руфферта, у випадку транстериторі-
альних адміністративних актів це «наддержав-
ний обумовлений інститут». Можна припустити, 
що диференційним критерієм, який відрізняє 
транстериторіальні адміністративні акти від 
суто внутрішньотериторіальних адміністратив-
них актів (встановлюють права та обов’язки на 
рівні публічного права, що мають відношення 
лише до території держави), є саме їх транс-
територіальні наслідки, що випливають з норм 
права Європейського Союзу. З точки зору між-
народного права, це діяльність iureimperii, 
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яка користується юрисдикційним імунітетом 
по відношенню до інших суверенних держав. 
Порушення цього принципу призвело б до руй-
нування автономної концепції, оскільки у разі 
перегляду, анулювання чи зміни національний 
адміністративний орган мав би обирати між 
lexfori та lexcausae (за відсутності відповідного 
уніфікованого правового регулювання). Тому 
видається, що автономна концепція була б най-
більш доречною для явища транстериторіаль-
них адміністративних актів. Однак це тверджен-
ня досягає своїх меж у ситуації, коли положення 
законодавства Європейського Союзу, хоча 
й надають цим актам транскордонну дію, вод-
ночас не встановлюють уніфіковану правову 
основу для процедурних процедур національ-
них судових органів щодо транстериторіальних 
адміністративних актів іноземної держави. Тому 
можна стверджувати, що за відсутності іншої 
чіткої правової норми національний адміністра-
тивний орган, відповідно до принципу законно-
сті, не має іншого вибору, як застосувати lexfori 
при розгляді іноземного транстериторіального 
адміністративного акта.[8]

Висновки та перспективи подальших 
досліджень в цьому напрямі. Отже, за резуль-
татами нашого дослідження, можемо зроби-
ти висновок, що публічне управління стоїть 
на перехресті адміністративного плюралізму. 
Той факт, що положення законодавства Євро-
пейського Союзу надають транстериторіальну 
дію офіційним актам окремих держав-членів, 
означає, що державне управління стикається 
з низкою нових, раніше невирішених питань. 
Ці питання по суті є відображенням відсутності 
гармонізації матеріально-правових і процесу-
ально-правових інститутів адміністративного 
права в окремих державах.[12] Транстерито-
ріальні ефекти призводять не лише до виник-
нення прав адресатів цих адміністративних дій 
на території інших держав, а й до потенційних 
конфліктів з іноземними правовими система-
ми та подальшої необхідності їх вирішення. Ці 
конфлікти часто стають предметом експертного 
обговорення як щодо питання захисту суспіль-
них інтересів на території тих держав, у яких 
діють транстериторіальні адміністративні акти, 
так і щодо захисту прав суб’єктів, які можуть 
постраждати від дії транстериторіальних адмі-
ністративних актів на території цих держав. Але 
при цьому є позитивні моменти у формуванні 
транстериторіального співробітництва, що про-
являються в стабілізації всіх сфер публічного 

адміністрування і мають досить позитивні 
наслідки для нашої держави, що проявляються 
у залученні іноземних інвестицій, у модерніза-
ції економічної сфери, у залученні інноваційних 
технологій тощо, і результатом такої транскор-
донної співпраці стане вихід на європейський 
ринок та входження України до європейського 
співтовариства.
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Sherstiuk H. M., Korniienko V. O., Vyshniak I. O., Tanasohlo O. M. Peculiarities of 
transterritoriality in public administration

Ukraine's choice of the path to European integration requires our government to take balanced 
political and economic steps, in particular, effective cross-border cooperation, which can signifi-
cantly expand the powers of public administration bodies, while strengthening democracy at both 
the national and local levels, which will improve the business environment, contribute to improving 
the quality of life of the population; social and demographic convergence; establishing affordable 
prices for goods and services for the population and economic growth. In this regard, the formation 
of a system of trans-territorial cooperation is an urgent issue, since building new relations between 
Ukraine and the European Union will require, first of all, the adaptation of legislation in order to 
formulate a policy of effective cross-border cooperation between Ukraine and the EU, taking into 
account national interests. 

Well-known domestic and foreign scholars have devoted their research to this important issue. 
The works of I. Artyomov, I. Vovkanych, A. Danylyshyn, N. Dius, O. Krejci, Y. Kurosvska-Pyzh, V. 
Reutov, O. Rovt, O. Tyshchenko, S. Ustych, K. Shchepanska-Voshchyna and many others demon-
strate an increased interest in forming a unified approach to developing a high-quality and thorough 
concept of trans-territoriality of public administration.

The purpose of our study is to analyze the provisions of the European Union legislation which 
must be applied by public authorities without fail, even without the official recognition of these nor-
mative acts by another Member State. Thus, we can talk about the need to study such a legal phe-
nomenon as administrative pluralism, which is reflected in the procedure for supervision by public 
administration authorities over the implementation of the provisions of official acts of the European 
Union Member States, as well as in the problem of qualification of an official act of a regulatory 
nature in the territory of a particular State. 

Key words: administrative pluralism, recognition of foreign administrative acts, verification of 
legality, problem of qualification, administrative supervision, trans-territoriality of public adminis-
tration.
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МОДЕЛІ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ ДЛЯ АВТОМАТИЗОВАНОГО 
ОЦІНЮВАННЯ АДАПТАЦІЇ ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ
Досліджено можливості застосування штучного інтелекту для автоматизованого оці-

нювання адаптації державних службовців, що є актуальним у контексті цифрової трансфор-
мації державного управління. Встановлено, що традиційні методи оцінювання, засновані на 
експертних висновках та анкетуванні, мають значні обмеження через суб’єктивність та 
недостатню точність. Доведено, що використання інтелектуальних технологій сприяє 
підвищенню об’єктивності надання оцінювання, забезпечуючи комплексний аналіз поведін-
кових характеристик, рівня залученості та ефективності виконання посадових обов’язків.

Метою статті є обґрунтування можливостей використання моделей штучного інте-
лекту для автоматизованого оцінювання адаптації державних службовців, що дозволить 
оптимізувати кадрові процеси та сприятиме підвищенню ефективності управлінських 
рішень у державному секторі. У дослідженні застосовано методи порівняльного аналізу, 
узагальнення наукових підходів, систематизації сучасних практик упровадження цифрових 
технологій та структурного моделювання процесів оцінювання адаптації.

Виявлено основні проблеми впровадження автоматизованих систем, зокрема обмеже-
ність технічної інфраструктури, недостатню цифрову грамотність персоналу, відсут-
ність нормативно-правових регуляторних механізмів та складнощі інтеграції алгоритміч-
них моделей у кадрову політику державного управління. Запропоновано рекомендації щодо 
модернізації підходів до оцінювання адаптації, розроблення відповідних стандартів, запрова-
дження навчальних програм для державних службовців та вдосконалення механізмів аналізу 
ефективності цифрових платформ.

Практична цінність дослідження полягає в можливості використання запропонованої 
моделі для вдосконалення кадрової політики в державному управлінні. Перспективи подаль-
ших досліджень включають аналіз ефективності запропонованих підходів, оцінювання 
впливу цифрових технологій на кадрову політику та дослідження міжнародного досвіду 
впровадження штучного інтелекту у сферу державного управління.

Ключові слова: штучний інтелект, автоматизоване оцінювання, адаптація, державна 
служба, кадрова політика, цифрові технології, алгоритмічні моделі.

Постановка проблеми. Адаптація держав-
них службовців є ключовим чинником ефектив-
ності управління, особливо в умовах реформ 
і криз. Традиційні методи оцінювання базують-
ся на суб’єктивних експертних висновках, що 
обмежує їх точність і об’єктивність. Використан-
ня штучного інтелекту дозволяє автоматизува-
ти цей процес, аналізуючи великі обсяги даних, 
визначаючи закономірності в поведінкових та 
професійних характеристиках, а також прогно-
зуючи стійкість до змін та ефективність вико-
нання завдань.

Наукова значущість дослідження полягає 
в розробленні методології інтеграції інтелекту-
альних систем в оцінюванні адаптації держав-
них службовців, що сприятиме більш обґрунто-
ваним кадровим рішенням. Практичне значення 
включає створення автоматизованих платформ 
для безперервного моніторингу адаптації пер-
соналу та надання рекомендацій щодо профе-
сійної інтеграції, що підвищить ефективність 
управління і зменшить плинність кадрів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Наукові дослідження, присвячені застосуванню 
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моделей штучного інтелекту для автоматизова-
ного оцінювання адаптації державних службов-
ців, можна поділити на чотири основні напря-
ми. Перший напрям охоплює загальні питання 
впровадження штучного інтелекту в систему 
публічного управління та його вплив на процеси 
адаптації державних службовців. І. С. Арделян 
[1] аналізує приклади успішної інтеграції штуч-
ного інтелекту в управлінські процеси, наголо-
шуючи, що автоматизовані системи сприяють 
швидшій адаптації нових службовців через 
персоналізовані рекомендації. В. Е. Арутюнян 
[2] досліджує стратегії впровадження штучного 
інтелекту в публічне управління, підкреслюю-
чи його роль у модернізації кадрових процесів. 
А. Бабічев, В. Котковський і Т. Чередниченко [3] 
розглядають сучасні технологічні тренди, зокре-
ма ШI-платформи для оцінювання ефективнос-
ті державних службовців. А. Мішра (А. Mishra), 
А. Туагі (A. Tyagi), С. Дананджян (S. Dananjayan), 
А. Раджават (A. Rajavat), Х. Рават (H. Rawat) та 
A. Рават (А. Rawat) [4] аналізують вплив штуч-
ного інтелекту на урядові операції, наголошу-
ючи на автоматизації рутинних завдань та оці-
нюванні ефективності державних службовців. 
Подальші дослідження можуть фокусуватися 
на розробленні ШI-моделей для персоналізова-
ної адаптації службовців залежно від їхніх ком-
петенцій.

Другий напрям досліджень зосереджений 
на викликах і ризиках застосування штучного 
інтелекту в публічному управлінні. Н. О. Мак-
сименцева та М. Г. Максименцев [5] аналізу-
ють ризики використання штучного інтелекту 
в державному секторі, зокрема упередженість 
алгоритмів та виклики правового регулювання. 
К. В. Єсенніков [6] розглядає ризики та можливо-
сті штучного інтелекту в публічному управлінні, 
звертаючи увагу на етичні аспекти впроваджен-
ня. С. Алон-Баркат (S. Alon-Barkat) та М. Бусіос 
(M. Busuioc) [7] досліджують взаємодію людей 
та штучного інтелекту в прийнятті рішень, опи-
суючи феномен «автоматизаційного ухилу». 
С. Ван Нурдт (C. Van Noordt) та Г. Місураца 
(G. Misuraca) [8] аналізують результати дослі-
джень щодо застосування штучного інтелекту 
в урядових структурах ЄС, виокремлюючи про-
блеми прозорості та відповідальності. З. Енгін 
(Z. Engin) та П. Трелавен (P. Treleaven) [9] роз-
глядають алгоритмічне управління державними 
послугами та підтримку державних службов-
ців у прийнятті рішень. Подальший розвиток 
цього напряму може включати дослідження 

механізмів запобігання дискримінації в ШI-мо-
делях та розроблення нормативної бази для їх 
етичного застосування.

Третій напрям досліджень стосується авто-
матизованих систем управління людськими 
ресурсами в державній службі. Н. Гончарук та 
О. Прудиус [10] аналізують цифрову трансфор-
мацію HR-управління в державному секторі, 
наголошуючи на необхідності ШI-інструмен-
тів для оцінювання компетенцій службовців. 
О. Прудиус [11] розглядає стратегічні аспекти 
цифрового розвитку управління людськими 
ресурсами, акцентуючи на ШI-підходах до оці-
нювання продуктивності персоналу. А. Руснак 
[12] вивчає зарубіжний досвід автоматизова-
ного управління людськими ресурсами, під-
креслюючи можливості штучного інтелекту 
в прогнозуванні кар’єрного розвитку державних 
службовців. В. Джонсон (B. Johnson), Дж. Когг-
Барн (J. CoggBurn) та Дж. Лоренс (J. Llorens) [13] 
досліджують виклики впровадження штучного 
інтелекту в управління державними кадрами, 
аналізуючи питання ефективності та соціальної 
прийнятності таких технологій. Подальші дослі-
дження можуть фокусуватися на розробленні 
ШI-моделей прогнозування успішності службов-
ців та аналізі ефективності автоматизованих 
HR-систем.

Четвертий напрям досліджень присвячено 
стратегічним аспектам впровадження штучного 
інтелекту в державне управління. О. О. Акімов, 
К. М. Майстренко та Л. М. Акімова [14] дослід-
жують інноваційні підходи до забезпечення 
антикорупційної політики з використанням 
штучного інтелекту, що може слугувати механіз-
мом контролю за адаптацією державних служ-
бовців. С. Юн (S. Yoon) [15] аналізує стратегії 
цифрової інновації в державному управлінні, 
зокрема автоматизовані системи моніторингу 
ефективності службовців. Подальший розви-
ток цього напряму може включати дослідження 
міжнародних практик інтеграції штучного інте-
лекту в державне управління та розроблення 
методик оцінювання його впливу на адаптаційні 
процеси.

Загалом, аналіз досліджень підтверджує, що 
штучний інтелект може значно підвищити ефек-
тивність адаптації державних службовців через 
автоматизовані системи оцінювання, персона-
лізоване навчання та інтеграцію інструментів 
прийняття рішень. Незважаючи на активний 
розвиток цифрових технологій, оцінювання 
адаптації державних службовців залишається 
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недостатньо автоматизованим процесом через 
обмеження традиційних методів, зокрема 
суб’єктивність експертних оцінок та низьку точ-
ність анкетувань. Відсутність єдиної концепту-
альної моделі, що поєднувала б алгоритмічний 
аналіз поведінкових патернів, рівня залученості 
та продуктивності, ускладнює інтеграцію штуч-
ного інтелекту в кадрову політику. Нормативні та 
технічні бар’єри, зокрема відсутність стандартів 
оброблення персональних даних, недостатня 
цифрова інфраструктура та складнощі пере-
вірки точності алгоритмічних оцінок, стримують 
широкомасштабне впровадження автоматизо-
ваних систем у сфері державного управління.

Запропоноване дослідження спрямоване на 
розв’язання цих проблем шляхом розроблен-
ня концептуальної моделі автоматизованого 
оцінювання адаптації, що поєднує традиційні 
методи та алгоритми штучного інтелекту для 
підвищення об’єктивності оцінок. Визначення 
ключових проблем інтеграції автоматизованих 
рішень дозволить сформувати рекомендації 
щодо їх впровадження, що сприятиме покра-
щенню кадрових процесів та забезпеченню 
прозорості прийняття управлінських рішень.

Метою статті є обґрунтування можливостей 
застосування моделей штучного інтелекту для 
автоматизованого оцінювання адаптації дер-
жавних службовців, що сприятиме підвищенню 
ефективності кадрової політики в державному 
управлінні.

Для досягнення цієї мети визначено такі 
завдання:

1) проаналізувати сучасні підходи до оціню-
вання адаптації державних службовців, вияви-
ти їхні недоліки та визначити можливості засто-
сування алгоритмів штучного інтелекту для 
автоматизації цього процесу;

2) розробити концептуальну модель вико-
ристання інтелектуальних технологій у проце-
сі оцінювання та визначити основні проблеми 
впровадження автоматизованих систем у сфері 
державного управління;

3) сформулювати рекомендації щодо інте-
грації автоматизованих систем у кадрову полі-
тику державного управління для підвищення 
ефективності управлінських рішень.

Виклад основного матеріалу. Адаптація 
державних службовців є складним процесом, 
що визначає їх ефективність у професійній 
діяльності та рівень стійкості до змін у робочо-
му середовищі. У сучасній науці розрізняють 
кілька основних підходів до оцінювання адапта-
ції, які базуються на аналізі психологічних, соці-
альних, професійних та організаційних факто-
рів. Найпоширенішими методами є експертні 
оцінки, анкетування, тестування та моніторинг 
показників ефективності. Кожен із цих підходів 
має свої переваги, проте їх суб’єктивний харак-
тер та обмежена точність потребують удоскона-
лення (табл. 1).

Оцінювання адаптації державних служ-
бовців здійснюється за допомогою кількох 
основних підходів, кожен з яких має свої осо-
бливості. Експертне оцінювання базується на 
аналізі професійних та поведінкових характе-
ристик службовця керівництвом або спеціаліс-
тами кадрових підрозділів. Цей метод дозволяє 
отримати детальну характеристику працівника, 
проте має високу суб’єктивність і залежить від 
упередженості оцінювачів. Анкетування та тес-
тування є поширеним способом збору інформа-
ції, що передбачає самозвітування працівників 
про рівень їх адаптації. Незважаючи на доступ-
ність і швидкість збору даних, цей метод може 
містити викривлення через вплив соціально 

Таблиця 1
Сучасні підходи до оцінювання адаптації державних службовців

Підхід Основні характеристики Обмеження
Експертне оцінювання Аналіз досвіду, професійних навичок і 

поведінки службовця на основі думки 
керівництва

Високий рівень суб’єктивності, обмежена 
репрезентативність, можливість упереджених 
оцінок

Анкетування та тесту-
вання

Визначення рівня адаптації через 
самозвітування службовця за допомо-
гою спеціальних тестів

Ймовірність соціально бажаних відповідей, 
недостатня об’єктивність через особисті уста-
новки респондентів

Моніторинг ефективності Аналіз продуктивності, якості вико-
нання завдань, рівня залученості та 
професійного розвитку

Вплив зовнішніх факторів, складність уста-
новлення прямого зв’язку між продуктивністю 
та адаптацією

Використання цифрових 
платформ

Автоматизований збір даних про актив-
ність, комунікації, участь у проєктах

Потреба у складній інфраструктурі, проблеми 
з конфіденційністю даних, необхідність нор-
мативного регулювання

Джерело: сформовано авторами на основі [4, c. 608; 8; 13, c. 540]
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бажаних відповідей та особистих установок 
респондентів.

Моніторинг ефективності як метод оцінюван-
ня ґрунтується на аналізі продуктивності праців-
ника, його залученості до робочих процесів та 
динаміки професійного розвитку. Використання 
об’єктивних показників дозволяє мінімізувати 
суб’єктивність оцінок, проте може не врахову-
вати особистісні та організаційні чинники адап-
тації. Використання цифрових платформ для 
оцінювання адаптації передбачає автомати-
зований збір даних про комунікації, виконання 
завдань і взаємодію з колективом. Це підви-
щує точність оцінювання, забезпечуючи аналіз 
у реальному часі, однак потребує відповідної 
технічної бази та дотримання стандартів захи-
сту даних.

Застосування штучного інтелекту для авто-
матизованого оцінювання рівня адаптації дер-
жавних службовців відкриває можливості для 
підвищення об’єктивності аналізу та зниження 
впливу людського чинника. Традиційні методи 
оцінювання, засновані на експертних висновках 
та анкетуванні, часто не забезпечують належ-
ної точності через суб’єктивність та обмежений 
обсяг оброблюваних даних. Використання алго-
ритмів машинного навчання, аналізу поведін-
кових патернів і прогнозних моделей дозволяє 
створювати більш гнучкі системи оцінювання, 
що враховують індивідуальні особливості служ-
бовців, динаміку їх адаптації та тенденції про-
фесійного розвитку (табл. 2).

На практиці ці алгоритми застосовуються для 
глибокого аналізу даних, що дозволяє виявити 
закономірності в процесах адаптації та розро-
бляти персоналізовані підходи до підтримки 
службовців. Нейронні мережі, зокрема LSTM та 
Deep Learning, можуть аналізувати великі маси-
ви даних про темпи виконання завдань, частоту 

участі в робочих процесах і навіть стиль кому-
нікації для прогнозування можливих труднощів 
в адаптації. Методи машинного навчання, такі 
як Random Forest, XGBoost та SVM, використо-
вуються для автоматичної класифікації рівня 
адаптації, що допомагає керівникам прийма-
ти обґрунтовані рішення щодо додаткової під-
тримки чи професійного розвитку окремих пра-
цівників.

Технології оброблення природної мови, такі 
як BERT, GPT та TextRank, дозволяють швид-
ко аналізувати службові звіти, відгуки колег та 
результати анкетувань, що дає змогу оцінювати 
адаптаційні процеси в масштабі всього колекти-
ву. Аналіз соціальних графів із використанням 
алгоритмів Node2Vec та DeepWalk дає уявлен-
ня про рівень залученості службовця в команд-
ну роботу, дозволяючи виявляти потенційні 
проблеми в комунікації та взаємодії в робочому 
середовищі [13, c. 555].

Інтеграція таких алгоритмів у систему дер-
жавного управління сприяє підвищенню ефек-
тивності кадрової політики, мінімізує час на 
оцінювання адаптації та дає змогу своєчасно 
реагувати на потреби службовців. Застосуван-
ня штучного інтелекту дозволяє перейти від 
статичних методів оцінювання до динамічного 
моніторингу, що покращує управлінські рішення 
та сприяє оптимізації процесів адаптації персо-
налу [8].

Розроблення концептуальної моделі вико-
ристання інтелектуальних технологій у процесі 
оцінювання адаптації державних службовців 
є важливим кроком до підвищення ефектив-
ності кадрової політики. Традиційні методи оці-
нювання, як-от експертні оцінки, анкетування 
та тестування, мають обмежену точність через 
вплив людського чинника, можливість упере-
дженості та значні часові витрати. Використання 

Таблиця 2
Алгоритми штучного інтелекту для автоматизації оцінювання адаптації  

державних службовців
Алгоритм Функціональні можливості Застосування

Нейронні мережі (Deep 
Learning, LSTM)

Аналіз взаємозв’язків у великих 
наборах даних для прогнозування 
адаптації

Виявлення закономірностей у поведінкових 
патернах та прогнозування успішності адаптації

Машинне навчання (SVM, 
Random Forest, XGBoost)

Класифікація рівня адаптації за 
множиною параметрів

Автоматизоване визначення категорій праців-
ників за рівнем інтеграції в робоче середовище

Оброблення природної 
мови (BERT, GPT, TextRank)

Аналіз текстових відгуків, службо-
вих звітів, анкет

Швидке оцінювання загальної картини адапта-
ції через оброблення текстових даних

Аналіз соціальних графів 
(Node2Vec, DeepWalk) 

Оцінювання рівня залученості 
службовця через його взаємодію в 
робочих мережах

Визначення ступеня інтеграції та ідентифікація 
впливових учасників колективу

Джерело: сформовано авторами на основі [4, c. 615; 5, c. 208; 9, c. 450]
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інтелектуальних технологій дає змогу автома-
тизувати цей процес, знизити суб’єктивність 
оцінок та забезпечити динамічний моніторинг 
змін у рівні адаптації працівників.

Запропонована модель базується на алго-
ритмах штучного інтелекту, які здійснюють ана-
ліз великих обсягів даних, у тому числі поведін-
кових характеристик, ефективності виконання 
завдань, текстових відгуків та рівня соціальної 
взаємодії. Вона передбачає інтеграцію різних 
інструментів машинного навчання, оброблен-
ня природної мови та аналізу соціальних гра-
фів для створення комплексного підходу до 
оцінювання. На відміну від традиційних мето-
дів, модель дозволяє проводити оцінювання 
в реальному часі, прогнозувати можливі ризики, 
пов’язані з недостатньою адаптацією, та фор-
мувати індивідуальні рекомендації для кожного 
службовця (рис. 1).

Функціонування моделі базується на послі-
довному зборі та обробленні даних про діяль-
ність державного службовця, його взаємодію 
з колегами та ефективність виконання посадо-
вих обов’язків. Вхідні дані надходять із різних 
джерел, включаючи кадрові системи, службові 
звіти, комунікаційні платформи та результати 
анкетувань. Після цього система аналізує отри-
ману інформацію, визначаючи ключові патерни 
в роботі та соціальній інтеграції службовця. На 
основі алгоритмів машинного навчання відбу-
вається автоматична класифікація рівня адап-
тації, а також прогноз можливих труднощів або 
ризиків у процесі професійної інтеграції.

Отримані результати використовуються для 
формування персоналізованих рекомендацій 
щодо подальшої підтримки службовця, необ-
хідності додаткового навчання або коригування 

умов його роботи. Це дозволяє керівникам 
приймати обґрунтовані рішення щодо кадро-
вих процесів, своєчасно виявляти потенційні 
проблеми в адаптації та розробляти ефектив-
ні стратегії їх вирішення. Запровадження такої 
моделі сприятиме оптимізації кадрової політи-
ки, підвищенню рівня залученості державних 
службовців та покращенню ефективності дер-
жавного управління загалом.

Впровадження автоматизованих систем 
оцінювання адаптації державних службовців 
зіштовхується з низкою проблем, що впливають 
на їх ефективність та практичне застосування. 
Однією з ключових є недостатня якість вхідних 
даних, адже ефективність алгоритмів машин-
ного навчання та прогнозування значною мірою 
залежить від повноти, точності та актуальності 
інформації. Наявність фрагментованих даних, 
відсутність єдиних стандартів їх збору та різні 
формати представлення ускладнюють інтегра-
цію автоматизованих рішень у систему держав-
ного управління.

Ще однією важливою проблемою є норма-
тивно-правові обмеження, пов’язані із захистом 
персональних даних. Автоматизовані системи 
обробляють великі обсяги інформації, що вклю-
чає службові характеристики, поведінкові осо-
бливості та результати оцінювання, що потребує 
дотримання вимог щодо конфіденційності та 
етичних стандартів [2, c. 55]. Використання алго-
ритмів штучного інтелекту також може зіткнути-
ся з проблемою прозорості та довіри до їхніх 
рішень, оскільки автоматизовані моделі можуть 
генерувати результати, які складно пояснити 
або перевірити традиційними методами.

Технічні обмеження включають потре-
бу в розвиненій цифровій інфраструктурі, 

Рис. 1. Схема концептуальної моделі оцінювання адаптації державних службовців
Джерело: власна розробка авторів
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достатній обчислювальній потужності та інте-
грації з наявними державними системами 
управління персоналом [3]. Багато державних 
установ використовують застарілі технологічні 
рішення, що ускладнює впровадження сучас-
них алгоритмів аналізу адаптації. Крім того, 
питання кібербезпеки є особливо актуальним, 
оскільки автоматизовані системи можуть стати 
мішенню для кібератак, що ставить під загрозу 
як конфіденційність, так і достовірність резуль-
татів оцінювання [6, c. 198].

Організаційні проблеми пов’язані з недо-
статньою готовністю державних службовців 
до впровадження автоматизованих систем та 
опором змінам. Традиційні методи оцінювання 
персоналу часто сприймаються як більш зрозу-
мілі та передбачувані, тоді як алгоритмічні сис-
теми можуть викликати недовіру через відсут-
ність звичних механізмів контролю [5, c. 208]. 
Крім того, впровадження таких рішень вима-
гає додаткових фінансових ресурсів на розро-
блення, тестування та навчання персоналу для 
роботи з новими технологіями.

Інтеграція автоматизованих систем оціню-
вання адаптації державних службовців у кадро-
ву політику державного управління потребує 
системного підходу, що враховує як технічні, так 
і організаційні аспекти. Насамперед необхідно 
розробити єдині стандарти збору, оброблення 
та аналізу даних про службовців, що дозволить 
забезпечити узгодженість та підвищити якість 
вхідної інформації [4, c. 631]. Це передбачає 
створення централізованої бази даних, яка міс-
титиме інформацію про професійну діяльність, 
рівень залученості, результати оцінювання та 
інші параметри, що впливають на адаптацію 
працівників.

Важливим кроком є розроблення та 
впровадження нормативно-правової бази, 
яка регулюватиме використання штучного 
інтелекту в процесах оцінювання держав-
них службовців. Це дозволить забезпечити 
дотримання принципів прозорості, конфіден-
ційності та етичності під час збору й аналізу 
персональних даних. Крім того, необхідно 
адаптувати кадрові стратегії державних уста-
нов до можливостей, що надають автомати-
зовані системи. Це включає перегляд підходів 
до прийняття управлінських рішень, інтегра-
цію прогнозних аналітичних моделей у процес 
управління персоналом та створення механіз-
мів оперативного реагування на результати 
автоматизованого оцінювання.

Технічне впровадження систем штучного 
інтелекту потребує модернізації цифрової інф-
раструктури державних установ, а також інте-
грації нових рішень з уже наявними платфор-
мами управління персоналом. Це передбачає 
використання гнучких та масштабованих про-
грамних комплексів, що можуть адаптуватися до 
специфіки кадрових процесів різних відомств. 
Важливим аспектом є також підвищення рівня 
кібербезпеки, зокрема запровадження меха-
нізмів захисту даних, виявлення потенційних 
загроз та мінімізація ризиків зовнішнього втру-
чання в роботу системи.

Одним із ключових факторів успішної інте-
грації автоматизованих систем є навчання 
державних службовців роботі з новими тех-
нологіями. Це потребує розроблення програм 
підвищення кваліфікації, які допоможуть пра-
цівникам зрозуміти принципи роботи алгорит-
мів, інтерпретувати результати аналізу та ефек-
тивно використовувати отриману інформацію 
у процесі прийняття рішень. Крім того, важливо 
сформувати позитивне сприйняття автоматизо-
ваних систем серед персоналу, забезпечивши 
прозорість їх функціонування та доведення їх 
ефективності на практиці.

Комплексне впровадження цих рекомен-
дацій сприятиме підвищенню ефективності 
управління кадровими ресурсами, оптиміза-
ції процесів прийняття рішень та покращенню 
адаптації державних службовців до динамічних 
змін у професійному середовищі. Використан-
ня штучного інтелекту в оцінюванні персоналу 
дозволить не лише зменшити вплив людського 
чинника, а й забезпечити персоналізований під-
хід до розвитку працівників, що позитивно впли-
не на стабільність і продуктивність державного 
управління.

Висновки. Дослідження підтвердило, що 
впровадження цифрових платформ значно 
покращує процес адаптації державних служ-
бовців, знижуючи адміністративне навантажен-
ня та забезпечуючи персоналізоване оцінюван-
ня рівня інтеграції працівників. Автоматизовані 
системи дозволяють оперативно аналізувати 
поведінкові характеристики, рівень залученості 
та ефективність виконання посадових обов’яз-
ків. Водночас основними проблемами залиша-
ються недостатній рівень цифрової грамотності, 
фрагментарність нормативного регулювання, 
технічні обмеження та низький рівень довіри 
до алгоритмічних методів оцінювання. Виявле-
но, що відсутність єдиних стандартів збору та 
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аналізу даних ускладнює інтеграцію штучного 
інтелекту в кадрову політику державного управ-
ління.

Запропоновано заходи для ефективного 
впровадження автоматизованих систем, зокре-
ма модернізацію технічної інфраструктури, 
розроблення єдиних методичних підходів до 
оцінювання та створення навчальних програм 
для підвищення цифрової грамотності служ-
бовців. Визначено, що використання прогноз-
них моделей дозволить вчасно виявляти ризики 
недостатньої адаптації та формувати персона-
лізовані рекомендації. Перспективи подальших 
досліджень охоплюють удосконалення алгорит-
мів аналізу адаптації, посилення захисту персо-
нальних даних та розроблення механізмів під-
вищення довіри до автоматизованих кадрових 
систем.
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Bachynskyi O.-S. J. Artificial intelligence models for automated assessment of civil servants' 
adaptation

The article investigates the possibilities of using artificial intelligence for automated assessment 
of adaptation of civil servants, which is relevant in the context of digital transformation of public 
administration. It has been established that traditional assessment methods based on expert opin-
ions and questionnaires have significant limitations due to subjectivity and lack of accuracy. It has 
been proved that the use of intelligent technologies contributes to increasing the objectivity of the 
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assessment, providing a comprehensive analysis of behavioural characteristics, level of involve-
ment, and efficiency of the performance of official duties.

The purpose of the article is to substantiate the possibilities of using artificial intelligence models 
for automated assessment of adaptation of civil servants, which will optimise personnel processes 
and contribute to improving the efficiency of management decisions in the public sector. The study 
uses the methods of comparative analysis, generalisation of scientific approaches, systematisation 
of modern practices of digital technologies implementation and structural modelling of adaptation 
assessment processes.

The main problems of implementing automated systems are identified, in particular, the limited 
technical infrastructure, insufficient digital literacy of staff, lack of regulatory mechanisms and dif-
ficulties in integrating algorithmic models into the personnel policy of public administration. Rec-
ommendations are made to modernise approaches to assessing adaptation, develop appropriate 
standards, introduce training programmes for civil servants and improve mechanisms for analysing 
the effectiveness of digital platforms.

The practical value of the study lies in the possibility of using the proposed model to improve per-
sonnel policy in public administration. Prospects for further research include analysing the effective-
ness of the proposed approaches, assessing the impact of digital technologies on personnel policy, 
and studying international experience in introducing artificial intelligence into public administration.

Key words: artificial intelligence, automated assessment, adaptation, civil service, personnel 
policy, digital technologies, algorithmic models.
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ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ ПІДПРИЄМНИЦЬКОЇ 
АКТИВНОСТІ В СУЧАСНИХ УМОВАХ: 
ТЕОРЕТИЧНИЙ АСПЕКТ
У статті розкрито розкрити сутність поняття «підприємницька активність», висвіт-

лити особливості державного регулювання підприємницької активності в сучасних умо-
вах. Зазначено, що підприємницька активність є одним чинників забезпечення динамічного 
розвитку економіки будь-якої країни завдяки створенню нових робочих місць, запрова-
дження інноваційних технологій, розширення виробництва товарів та послуг, зростання 
добробуту населення. Вказується на значення підприємницької активності як рушійної 
сили національної економіки та гнучкість, інноваційність і здатність малого підприємни-
цтва швидко адаптуватися до змін ринку, сприяти технічному прогресу. Акцентується 
на викликах у контексті політики державного регулювання підприємницької активності: 
посилення конкуренції на світовому ринку, необхідність узгодження національного законо-
давства з міжнародними стандартами, що відбувається під впливом глобалізації; стрімкий 
розвиток нових технологій (штучний інтелект, блокчейн, що вимагає постійного онов-
лення нормативної бази); зростання соціальної відповідальності бізнесу, вимоги до еколо-
гічності виробництва тощо. 

Виокремлено складники механізму регулювання підприємницької активності (принципи, 
завдання, функції, методи, засоби та інструменти) та чинники впливу на підприємницьку 
активність (стан економіки, рівень інфляції, обмінний курс, податкова політика, рівень 
освіти, культура підприємництва, соціальна відповідальність бізнесу, стабільність полі-
тичної системи, законодавство, корупція, розвиток нових технологій, доступ до інфор-
мації). Підкреслюється важливість забезпечення сприятливих умов для стимулювання під-
приємницької активності та державне регулювання цього процесу з метою ефективного 
розвитку економіки країни.

Ключові слова: держава, державне регулювання, малий бізнес, мале підприємництво, 
механізми регулювання, національна економіка, підприємницька активність, регуляторна 
політика, управління.

Постановка проблеми. Підприємницька 
активність є одним з ключових чинників, що 
забезпечують динамічний розвиток економіки 
будь-якої країни, адже саме завдяки підпри-
ємцям створюються нові робочі місця, впро-
ваджуються інновації, розширюється виробни-
цтво товарів та послуг, відтак зростає добробут 
населення. В умовах євроінтеграції суттєво 
активізується розвиток підприємницької актив-
ності в Україні, що водночас не лише зумов-
лює нові виклики, й відкриває нові можливості 
перед українськими підприємцями, зокрема: 
відкривається доступ українських підприємців 
до великого європейського ринку, що дозволяє 
їм збільшити обсяги продажів та диверсифіку-
вати ризики; підвищується інвестиційна прива-
бливість малого бізнесу, що сприяє зростанню 

інвестицій в українську економіку; спрощуються 
процедури ведення бізнесу, оскільки українське 
законодавство адапткується до європейських 
стандартів, що призводить до спрощення про-
цедур реєстрації бізнесу, отримання дозволів та 
ведення бухгалтерського обліку тощо; підвищу-
ютья стандарти якості продукції та послуг, що 
стимулює вдосконалення вітчизняного вироб-
ництва; відкрився доступ до нових технологій 
та знань, європейського досвіду розвитку під-
приємницької активності. 

Як рушійна сила сучасної економіки підпри-
ємницька активність малого бізнесу звбезпечує 
гнучкість, інноваційність та здатність підпри-
ємництва швидко адаптуватися до змін ринку 
роблять його потужним чинником економіч-
ного зростання країни. Також підприємницька 
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активність стимулює здорову конкуренцію на 
ринку, що призводить до зниження цін, підви-
щення якості товарів та послуг. Більше того – 
малі підприємства є гнучкішими, здатні швидко 
адаптуватися до змін ринку, що робить еконо-
міку стійкішою. Окрім того (і це є надзвичайно 
важливим), більшість підприємців є активними 
учасниками соціальних проєктів, сприяють роз-
витку своїх громад. 

Актуальність порушеної проблеми підкрес-
люється сучасними викликами, що постали 
перед українською економічною системою, 
недостатністю регулютивного впливу держа-
ви на підвищення підприємницької активності 
в сучасних умовах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням державної політики щодо розвитку 
малого підприємництва та стимулювання під-
приємницької активності присвятили наукові 
праці багато вчених, зокрема Т. Балановська 
(особливості функціонування малого підпри-
ємництва в Україні, державна політика щодо 
стимулювання підприємницької активності) [1], 
О. Гарват (аналіз підприємницької активності 
в українському бізнесі) [3], Н. Георгіаді (сучас-
ний стан підприємницької активності в Укра-
їні) [4], О. Гнатцов (стратегії розвитку малого 
підприємництва в Україн)і [5], І. Комарницький 
(організаційно-економічні механізми розвит-
ку підприємництва) [7], Л. Маматова (держав-
не регулювання підприємницької діяльності 
в Україні) [9], Т. Піхняк (проблеми та виклики 
в економічному розвитку малого підприємни-
цтва в сучасних умовах) [11], Сідун О. Я. Регіо-
нальні механізми розвитку малого підприємни-
цтва [13], Чуєнко В. І. (актуальні проблеми та 
перспективи реформування державного регу-
лювання підприємницької діяльності в Україні) 
[14] та інші.

Незважаючи на значну кількість досліджень 
щодо особливостей підприємницької діяльності 
та підприємницької активності в Україні доціль-
ним є продовження дослідження цієї теми, 
оскільки необхідно акцентувати на ролі держав-
ного регулювання підприємницької активності 
в контексті розвитку національної економіки.

Мета статті – розкрити сутність поняття 
«підприємницька активність», висвітлити осо-
бливості державного регулювання підприєм-
ницької активності в сучасних умовах. 

Виклад основного матеріалу. Підприєм-
ництво по своїй сутності є дуже особливим 
видом зайнятості, яка охоплює всі сфери життя 

суспільства й виступає рушійною силою для 
творчої діяльності громадян і, звичайно, зазнає 
значного впливу й контролю з боку держави 
від оподаткування до ціноутворення. Так, дер-
жавне регулювання створює те середовище, 
в якому діють підприємці, забезпечуючи захист 
права власності, виконання договірних зобов’я-
зань, що є суттєвими для діяльності підприєм-
ців [14].

Суттєвою є роль малого бізнесу в подоланні 
криз, оскільки завдяки підприємницькій актив-
ності він демонструє високу адаптивність під 
час криз, швидко переорієнтовуючись на нові 
сегменти ринку, розробляючи нові продукти та 
послуги, адже саме завдяки малим підприєм-
ствам економіка може швидше відновлюватися 
після кризових періодів. 

На думку Г. Карпюка, «з метою забезпечення 
зростання добробуту народу в країні, потрібно 
створити ефективну економіку, а ефективна 
економіка неможлива без підприємця. Що біль-
ше в країні реалізованих підприємців, то вища 
конкуренція, задоволеніші споживачі, швид-
ший прогрес. Тоді країна нагадує тренований 
організм спортсмена, готовий підкорювати нові 
рекорди. Що менше підприємців, то слабший 
розвиток, а країна нагадує статичне болото» 
[6, с. 11].

Регулювання підприємницької активності – 
це сукупність заходів, які держава та інші інсти-
туції здійснюють для створення сприятливого 
середовища для розвитку бізнесу, одночасно 
забезпечуючи дотримання законів та захист 
інтересів суспільства. В сучасному світі, що 
швидко змінюється, регулювання підприєм-
ництва стає все більш складним завданням, 
оскільки воно має враховувати як глобальні 
тренди, так і специфічні особливості кожної кра-
їни.

Державне регулювання сприяє забезпечен-
ню якості товарів та послуг, захисту споживачів 
від недобросовісної конкуренції, розвитку інно-
ваціій та ефективності виробництва, вирішен-
ню соціальних проблем, зокрема зайнятості, 
охорони праці тощо. Також позтивний вплив 
державне регулювання підприємницької актив-
ності спричиняє на збереження довкілля, ста-
більність економіки, інвестування в її розвиток.

Проблема рoзвитку мaлoгo тa середньoгo 
пiдприємництвa є екoнoмiкo-пoлiтичною і пoтре-
бyє рoзв’язaння та зaцiкaвленoгo стaвлення 
держaви дo цього виду бiзнесy, адже саме тaкi 
підприємствa ствoрюють сприятливi yмoви для 



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

24

oздoрoвлення екoнoмiки, oскiльки рoзвивa-
ється кoнкyрентне середoвище, ствoрюються 
дoдaткoвi рoбoчi мiсця, aктивнiше відбувається 
стрyктyрнa перебyдoвa, рoзширюється спoжи-
вчий сектoр [11, с. 28].

Державне регулювання підприємницької 
діяльності є одним з інструментів впливу на 
економічне життя країни, воно спрямоване на 
створення сприятливих умов для розвитку біз-
несу, забезпечення справедливої конкуренції та 
захисту інтересів споживачів. 

Здійснення державного регулювання підпри-
ємництва здійснюється через: законодавчі акти, 
котрі забезпечують свободу конкуренції й захи-
щають права споживачів від недобросовісних 
дій в усіх галузях підприємницької діяльності; 
грошово-кредитну та податкову політику, яка 
охоплює різні аспекти: визначення податкових 
ставок та відсотків за державні кредити, вста-
новлення правил ціноутворення, курсу валют, 
надання податкових пільг, а також визначення 
розміру економічних санкцій тощо; визначення 
стандартів соціальної відповідальності підпри-
ємства, в рамках яких підприємець повинен 
забезпечити належні умови праці, оплату пра-
ці, а також соціальне й медичне страхування 
та соціальне забезпечення; укладання угод для 
виконання робіт та надання послуг для потреб 
держави, визначення екологічних стандартів 
і правил; привертання уваги підприємців для 
участі у виконанні різних науковотехнічних та 
економічних програм на рівні держави та регі-
ону [8].

Коли держава регулює, а не втручається 
в кожен аспект бізнесу, це стимулює підприєм-
ців до пошуку нових рішень та інновацій, адже 
ринок, як правило, є ефективнішим у розподілі 
ресурсів, ніж держава, тому опосередкований 
вплив дає змогу ринку функціонувати вільніше, 
а зменшення прямого контакту між державними 
чиновниками та бізнесом зменшує можливості 
для корупції.

Держава не має здійснювати прямого втру-
чання у підприємницьку діяльність, а має обра-
ти опосередковані механізми впливу з метою 
регулювання їхньої діяльності через систему 
законодавства й фінансово-кредитні інструмен-
ти [3, с. 71].

Основними засобами регуляторного впли-
ву держави на діяльність суб’єктів господарю-
вання є: державне замовлення; ліцензуван-
ня, патентування і квотування; сертифікація 
та стандартизація; застосування нормативів 

та лімітів; регулювання цін і тарифів; надан-
ня інвестиційних, податкових та інших пільг; 
надання дотацій, компенсацій, цільових іннова-
цій та субсидій [2].

Дослідниця І. Яненкова основними перева-
гами малого підприємництва в економіці країни 
називає такі його характеристики:

1) мале підприємництво виступає як стабілі-
зуючий елемент, пом’якшуючи проблеми струк-
турної перебудови і забезпечення зайнятості 
працівників, що вивільняються;

2) мале підприємництво забезпечує розши-
рення сфери послуг і роздрібної торгівлі для 
задоволення різноманітних потреб населення. 

Для успішного вирішення викликів сучаснос-
ті необхідно забезпечити баланс між інтереса-
ми держави, бізнесу та суспільства.

Рівень підприємницької активності безпосе-
редньо впливає на усі макроекономічні показ-
ники, зокрема валовий внутрішній дохід країни, 
створення додаткових робочих місць, забезпе-
чення реалізації завдань соціального захисту 
населення, формування платоспроможного 
попиту населення країни, збільшення надхо-
джень до державного бюджету України [3].

У сучасних умовах розвитку економіки 
в контексті політики державного регулювання 
підприємницької активності постають серйоз-
ні виклики, зокрема: посилення конкуренції 
на світовому ринку, необхідність узгодження 
національного законодавства з міжнародними 
стандартами, що відбувається під впливом гло-
балізації; стрімкий розвиток нових технологій 
(штучний інтелект, блокчейн, що вимагає постій-
ного оновлення нормативної бази); зростання 
соціальної відповідальності бізнесу, вимоги до 
екологічності виробництва тощо.

Органи державного управління будують свої 
відносини з підприємцями, використовуючи: 
податкову та фінансово-кредитну систему, яка 
встановлює ставки податків і відсотків за дер-
жавними кредитами; податкові пільги; ціни та 
правила ціноутворення; цільові дотації; валют-
ний курс; розміри економічних санкцій; держав-
не майно та систему резервів, ліцензії, конце-
сії, лізинг, соціальні, економічні й інші норми та 
нормативи; науково-технічні, економічні, соці-
альні, державні й регіональні програми; догово-
ри на виконання робіт і поставок для державних 
потреб [7]. 

У статті 4 Закон України «Про розвиток та 
державну підтримку малого і середнього підпри-
ємництва в Україні» зазначено, що основними 
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напрямами державної політики у сфері роз-
витку малого та середнього підприємництва 
в Україні є:

1) удосконалення та спрощення порядку 
ведення обліку в цілях оподаткування;

2) запровадження спрощеної системи опо-
даткування, обліку та звітності для суб’єктів 
малого підприємництва, що відповідають кри-
теріям, встановленим у податковому законо-
давстві;

3) залучення суб’єктів малого підприємни-
цтва до виконання науково-технічних і соціаль-
но-економічних програм, здійснення постачан-
ня продукції (робіт, послуг) для державних та 
регіональних потреб;

4) забезпечення фінансової державної під-
тримки малих і середніх підприємств шляхом 
запровадження державних програм кредиту-
вання, надання гарантій для отримання креди-
тів, часткової компенсації відсоткових ставок за 
кредитами тощо;

5) сприяння розвитку інфраструктури під-
тримки малого і середнього підприємництва;

6) гарантування прав суб’єктів малого 
і середнього підприємництва під час здійснення 
державного нагляду (контролю) у сфері госпо-
дарської діяльності;

7) сприяння спрощенню дозвільних проце-
дур та процедур здійснення державного нагляду 
(контролю), отримання документів дозвільного 
характеру для суб’єктів малого і середнього під-
приємництва та скороченню строку проведення 
таких процедур;

8) організація підготовки, перепідготовки та 
підвищення кваліфікації кадрів для суб’єктів 
малого і середнього підприємництва;

9) впровадження механізмів сприяння та 
стимулювання до використання у виробництві 
суб’єктами малого і середнього підприємни-
цтва новітніх технологій, а також технологій, які 
забезпечують підвищення якості товарів (робіт, 
послуг) [12].

Держава здійснює регулювання підприєм-
ницької діяльності через: законодавче забез-
печення свободи конкуренції, захист спожива-
чів від проявів недобросовісної конкуренції та 
монополізму в будь-яких сферах підприємниць-
кої діяльності; податкову та фінансово-кредит-
ну політику, включаючи встановлення ставок 
податків і відсотків за державні кредити, подат-
кові пільги, ціни та правила ціноутворення, 
валютного курсу, розміру економічних санкцій; 
визначення соціальних норм функціонування 

підприємства, згідно з якими підприємець 
зобов'язаний забезпечити відповідні умови пра-
ці, охорону праці, оплату праці не нижче вста-
новленого мінімального рівня, а також інші соці-
альні гарантії, включаючи соціальне та медичне 
страхування й соціальне забезпечення; вста-
новлення екологічних норм і нормативів; залу-
чення підприємців до виконання різноманітних 
науково-технічних та економічних регіональних 
і державних програм; укладання договорів на 
виконання робіт та здійснення послуг для дер-
жавних потреб [10].

Державне регулювання розвитку підприєм-
ництва формується з: системи правових засо-
бів, яка включає закони, норми, правила, зако-
нодавчі акти та нормативно-правові документи; 
інструментів фінансово-кредитної політики – 
спрямованих на реалізацію програм підтрим-
ки та розвитку підприємництва; інструментів 
інвестиційної та податкової політики, як еконо-
мічний вплив держави на новостворені підпри-
ємства; засобів державної системи інкубаторів 
з розвинутою мережею центрів зайнятості, для 
регулювання руху трудових ресурсів та профе-
сійної підготовки, перепідготовки та підвищення 
кваліфікації кадрів для підприємницької діяль-
ності; засобів системи державного контролю за 
дотриманням прийнятих та чинних правових, 
економічних та організаційних умов сприяння 
розвитку підприємництва [9, с. 158]. 

До основних інструментів регулювання нале-
жать: 1) пряме державне стимулювання науко-
во-дослідних і дослідно-конструкторських робіт 
шляхом розподілу бюджетних і позабюджетних 
фінансових ресурсів (держзамовлення, гран-
ти, кредитування) між різними сферами науко-
вих досліджень і розробок згідно із системою 
державних наукових пріоритетів; 2) непряме 
державне стимулювання науки й освоєння її 
досягнень у державному і приватному секто-
рах економіки за допомогою податкової, амор-
тизаційної, патентної, митної політики, а також 
шляхом підтримки малого інноваційного підпри-
ємництва; 3) надання різного роду пільг суб’єк-
там інноваційного процесу (як безпосередньо 
підприємцям, що здійснюють інновації, так і тим 
елементам інфраструктури, які надають їм ту чи 
іншу підтримку); 4) формування інноваційного 
клімату в економіці та інфраструктури забезпе-
чення досліджень і розробок, включаючи націо-
нальні служби науково-технічної інформації, 
патентування та ліцензування, стандартизації, 
сертифікації, статистики, аналітичні центри для 
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вивчення зарубіжного досвіду, підготовки про-
гнозів науково-технічного розвитку й формуван-
ня на їх основі системи національних наукових 
пріоритетів для забезпечення інформацією 
осіб, які приймають рішення [там само, с. 156]. 

Серед складників механізму регулювання 
підприємницької активності можна назвати: 
принципи, завдання, функції, методи, засоби 
та інструменти. Чинниками, що впливають на 
підприємницьку активність, є стан економіки, 
рівень інфляції, обмінний курс, податкова полі-
тика, рівень освіти, культура підприємництва, 
соціальна відповідальність бізнесу, стабіль-
ність політичної системи, законодавство, коруп-
ція, розвиток нових технологій, вільний доступ 
до інформації.

Висновки. Отже, серед завдань держав-
ної політики у сфері економіки є регулювання 
підприємницької активності як рушійної сили 
економічного розвитку будь-якої країни, ініціа-
тивної діяльності фізичних та юридичних осіб, 
спрямованої на виробництво товарів і послуг 
для задоволення суспільних потреб та отри-
мання прибутку. Створення сприятливих умов 
для стимулювання підприємницької активності, 
державне регулювання цього процесу є потуж-
ним чинником ефективного розвитку економіки 
країни.
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Vovk V. S. State regulation of business activity in modern conditions: theoretical aspect
The article aims to reveal the essence of the concept of "entrepreneurial activity", highlight the 

peculiarities of state regulation of entrepreneurial activity in modern conditions. It is noted that entre-
preneurial activity is one of the factors of ensuring the dynamic development of the economy of any 
country thanks to the creation of new jobs, the introduction of innovative technologies, the expansion 
of the production of goods and services, and the growth of the population's well-being. The impor-
tance of entrepreneurial activity as a driving force of the national economy and the flexibility, inno-
vativeness and ability of small business to quickly adapt to market changes and promote technical 
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progress are indicated. Emphasis is placed on the challenges in the context of the policy of state reg-
ulation of entrepreneurial activity: increased competition on the world market, the need to harmonize 
national legislation with international standards, which occurs under the influence of globalization; 
rapid development of new technologies (artificial intelligence, blockchain, which requires constant 
updating of the regulatory framework); growth of social responsibility of business, requirements for 
ecological production, etc. 

The components of the mechanism for regulating entrepreneurial activity (principles, tasks, 
functions, methods, means and tools) and factors influencing entrepreneurial activity (state of the 
economy, inflation rate, exchange rate, tax policy, level of education, entrepreneurial culture, social 
responsibility of business, stability of political systems, legislation, corruption, development of new 
technologies, access to information). The importance of providing favorable conditions for stimu-
lating entrepreneurial activity and state regulation of this process in order to effectively develop the 
country's economy is emphasized.

Key words: state, state regulation, small business, small entrepreneurship, regulatory mecha-
nisms, national economy, entrepreneurial activity, regulatory policy, management.
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DEVELOPMENT OF TOOLS FOR MANAGING INITIATIVE 
PROJECTS BASED ON A VARIABLE APPROACH
The results of the study of the processes of managing initiative projects in the public administration 

system, presented in the article, indicate the possibility of successful application of the tools of a 
variable approach to managing initiative projects in order to increase the efficiency of their formation 
and use. Three methodologies are proposed to be used as the main tools of a variable approach to 
managing initiative projects: Agile (an approach to project management aimed at increasing the speed 
of creating innovative products with minimal risks and errors during project implementation), Scrum 
(an approach that involves the activities of a project team consisting of highly specialised employees), 
Kanban (a method that differs from the previous two by the absence of the roles of product owner 
and moderator). It is proposed to introduce a virtual office, which is represented by interconnected 
information resources (systems for entering information, processing, exchanging, transmitting and 
storing it) that reflect the project implementation and allow for coordinated and organised management 
of all processes of managing geographically distributed members of the initiative project team. To 
manage an initiative project, the article proposes a scenario matrix for expanding the possibilities of 
implementing organisational innovations in the Smart City project (currently not used or at the initial 
stage of use), which allows linking variable approaches to initiative project management, which 
determines the areas of influence on the project through the implementation of the relevant tool. 
Based on an analysis of the principles and results of implementing a variable approach to initiative 
project management in the Smart City public administration system, the article proposes a template 
for a toolkit for variable management of initiative projects in various fields, using the example of 
construction. On the basis of this template, it is possible to build management of the formation and 
implementation of initiative projects in various fields based on the implementation of various activities 
required to implement innovations and use of variable project management tools. 

Key words: management, tools, initiative project, variable approach, public administration.

Formulation of the problem. In the current 
economic environment, characterised by geopoliti-
cal instability and changes in consumer preferenc-
es, there is an urgent need to form and develop 
new organisational and managerial mechanisms 
that promote the intensification of innovation pro-
cesses in various sectors of the economy. pro-
cesses in various sectors of the economy. In this 
regard, the problem of forming and developing a 
mechanism for managing initiative projects and 
effective methods of its implementation is seen 
as one of the key problems of the modern econo-
my, and the mechanism itself is considered to be 
among the promising technologies that will give a 
new impetus to the innovative development of var-
ious industries.

A study of current market trends has revealed 
clear contradictions between the newly created 
opportunities for using innovations at all stages of 

their life cycle and the insignificant degree of their 
attractiveness, which makes it important to form 
and develop a mechanism for managing initiative 
projects.

Analysis of recent achievements and pub-
lications. Among the scientific works, we would 
like to highlight the works devoted to the study of 
variable project management at the macro lev-
el and at the level of business entities. Variable 
management at the macro level is considered in 
the works of: S. Ashmore, R. Runyan, who stud-
ied flexibility as a principle opposite to conserva-
tive principles; I. Mitchell, L. Adkins, whose works 
describe dynamic (flexible) control systems as a 
combination of individual systems. Scientific pub-
lications on the study of variable project manage-
ment at the level of business entities reflect flexible 
management as approaches and principles to pro-
ject management in the field of construction, real 

© Vozniesienskii V. V., 2025
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estate operation, energy innovations, etc. Particu-
larly noteworthy are the works of P. Daneshgari, 
M.Y. Johansson, N.V. Shevchenko, M.V. Davyden-
ko, which are devoted to the theoretical analysis of 
the use of a flexible approach to innovation man-
agement, the study of business management mod-
els used in the industries, construction and energy; 
the formation of measures to improve the practice 
of using dynamic project management approach-
es in the public sector. The purpose of the arti-
cle is to develop tools for managing initiative pro-
jects based on a variable approach, which has not 
been and is not being given sufficient attention by 
domestic and foreign researchers.

Presentation of the main material. The basic 
management mechanism (mechanism of function-
ing) is understood as a set of rules, procedures, 
regulations, norms that regulate the decisions 
made at the stages of functioning of the organi-
sation's management object [9]. The proposed 
approaches to the formation of a mechanism for 
managing initiative projects should be created tak-
ing into account its essence, which includes:

– methods and forms of operational and tactical 
management; 

– control parameters with elements of self-or-
ganisation; 

– a system of financial and administrative 
restrictions; 

– legislative and legal norms and motivation 
system; 

– information system.
When creating an organisational and eco-

nomic management mechanism, methods of 
visualisation, experiments, testing of economic 
and mathematical modelling, etc. are used. The 
achievement of management goals is influenced 
by the limitations of the resource base, reflecting 
economic, political, geographical and environmen-
tal factors.

Further, it is advisable to pay attention to theo-
retical issues of management, i.e. to consider [4]:

– factors, principles, methods, mechanisms 
and forms of their implementation; 

– organisational structure of management; 
– management subjects. 
The principles of management include the prin-

ciples of decentralisation, partnership, mobility and 
adaptability, competence, integration, openness, 
accessibility and completeness of information.

It should be emphasised that the essence 
of the development of management impacts is 
determined by identifying deviations of existing 

parameters from their normative values. The meth-
ods used for this purpose are shaped by the sys-
tem of market relations. In management practice, 
direct and indirect methods are used [13].

The conducted studies reflect the effectiveness 
of the programme-targeted approach to managing 
the socio-economic activity of territories. Over the 
past years, there has been a need for targeted 
enterprise development programmes.

In order to create an effective management 
mechanism, researchers propose a set of main 
management tasks and determine the priority of 
their implementation [7]: 

1. Formulation of industry development goals. 
2. Analysing the environment, identifying the 

strengths and weaknesses of organisations. 
3. Analysis of the available resource base.
4. Formation of strategy and conceptualisation. 
5. Planning and implementation of strategic 

activities. 
6. Analysis of the achieved results, adjustment 

of goals and ways to achieve them.
In modern research, the term ‘innovation man-

agement’ is understood as a management activity 
based on the development, organisation, planning, 
motivation and control of management decisions 
that can ensure the achievement of the desired 
results, characterised by a significant improve-
ment in the quality characteristics and results of 
activities (technological, organisational and mana-
gerial, product, production, social, etc.

Thus, the innovative management mechanism 
includes two subsystems: managed and con-
trolling. The object of management is economic 
relations, the innovation process and implemented 
innovations [6]. The subject of management are 
public authorities and business entities that stim-
ulate and implement innovations.

Today, the development of innovative activity 
provides the entities engaged in it with addition-
al competitive advantages, allowing them to act in 
the trend of variations in the economic situation in 
the market. On this basis, improving the tools for 
managing initiative projects in the public adminis-
tration system determines the quality of the results 
of innovation planning and the successful imple-
mentation of projects.

The set of measures includes:
– defining the goals and objectives of research;
– conducting research and development activi-

ties with due regard for plan adjustments; 
– development of organisational innovation 

projects and R&D activities; 
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– analysing and evaluating the effectiveness of 
alternative innovation projects and selecting the 
best one; 

– analysing the risks of implementing innova-
tive projects; 

– formulation and implementation of a market-
ing strategy; 

– commercialisation of the results obtained.
Implementing an initiative project in the field of, 

for example, housing construction involves capital 
expenditures, large volumes of resources used 
during construction, a significant cost of making 
changes to the constructed physical objects, as 
well as a high labour intensity of the pre-design 
and design stages. That is why initiative projects 
are traditionally managed on the basis of a cas-
cade model, which stipulates that each subse-
quent phase of the project begins after the previ-
ous one is completed.

We propose to use a variable approach to the 
management of initiative projects in the public 
administration system based on a dynamic (flex-
ible) approach by stages of the project life cycle. 

Thus, in the study, a variable (dynamic, flex-
ible) approach to project management is under-
stood as an iterative (step-by-step) approach 
that focuses on the stages of the project life 
cycle, taking into account requests. A variable 
approach to managing initiative projects in the 
public administration system involves the active 
influence, adaptability, and flexibility of the man-
agement system, designed to influence the man-
aged system to achieve a state that optimally 
meets new requirements [7].

The scientific literature presents the point of 
view that a variable approach to managing initia-
tive projects in the public administration system is 
implemented under the following conditions [12]:

Given that the innovative product is not yet on 
the market, end users cannot evaluate the result of 
the initiative project in terms of functionality; 

the priorities of consumers, users, and the pri-
orities of the project management company are 
constantly changing;

An ecosystem has been formed, with partici-
pants cooperating and being within geographical 
reach of each other. 

The variable approach to the management 
of initiative projects in the public administration 
system provides the opportunity to change man-
agement decisions directly during the project 
implementation, regardless of whether previously 
adopted decisions are implemented or not.

Due to a certain regulatory toolkit that contrib-
utes to the formation and development of inno-
vations, European states intend to promote the 
development and testing of new innovative tech-
nologies, ensure environmental protection and 
increase the competitiveness of innovation enti-
ties.

The variable approach is a set of principles and 
target settings that the initiative project team can 
use when making certain management decisions, 
in turn, dynamic, flexible, adaptive management 
allows you to significantly increase the possibilities 
of its application in innovation activities, which is 
confirmed by the increase in the number of scien-
tific publications devoted to the study of the pros-
pects for using this tool for managing initiative pro-
jects in various areas.

We propose the basic principles for using the 
tools of the variational approach for managing ini-
tiative projects (Table 1).

As the main tools of the variant approach to the 
management of initiative projects, it is proposed to 
use three methodologies:

1. Agile – an approach to project management 
aimed at increasing the speed of creating innova-
tive products with minimal risks and errors during 
the project implementation. These conditions are 
achieved by providing flexibility to the implementa-
tion processes and interactive interaction of team 
members with the customer. Initially, this method-
ology was used in the field of software develop-
ment, and later it began to be used in other busi-
ness sectors – at oil and gas industry enterprises, 
in the banking sector, in government institutions.

2) Scrum – an approach that involves the activ-
ities of a project team, which includes highly spe-
cialized employees (analysts, programmers, test-
ers, etc.), who, together with the product owner 
and scrum manager (moderator), collect informa-
tion and formulate business requirements for the 
project, form connections between customers and 
performers during general project monitoring.

3. Kanban is a method that differs from the pre-
vious two in the absence of the roles of the product 
owner and moderator. Instead of universal sprints 
in project implementation, task execution stages 
are used. The entire project implementation pro-
cess is conventionally divided into stages: plan-
ning, development, testing, completion. The imple-
mentation of each stage is displayed on a special 
Kanban screen.

Currently, the practical use of a varia-
ble approach to managing initiative projects is 
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spot-on, but it causes growing needs. One of the 
first attempts to use a variable tool for managing 
initiative projects is the project to create an office 
for the regional sales directorate. The office rep-
resents maximum "benevolence and space for 
inspiration" for effective communications and ways 
of new business solutions that combine modern 
technologies for interacting with customers and 
caring for employees. This office solves problems 
that arise using the Agile methodology: systematic 
analysis of increasing efficiency and adapting the 
style of work in a team; lack of comfortable com-
munication conditions in project teams; non-stand-
ard solutions during project implementation and 
the rigidity of implementation conditions [42].

The main provisions of the variant approach 
to managing initiative projects are presented in 
Fig. 1.

The provisions take into account the main prin-
ciples:

– focus on the final result, which consists in the 
full implementation of the customer's requirements;

– constant consideration of changes in project 
requirements, decomposition of work and their pri-
oritization;

– participation of the customer in the implemen-
tation of the project to identify and promptly elimi-
nate obstacles to implementation;

– motivation of the project team;
– close cooperation with suppliers of raw mate-

rials and equipment for the project;
– striving for technological perfection;
– use of modern communications and IT tech-

nologies.
Further, for project management, we propose 

a scenario matrix for expanding the possibilities of 
implementing organizational innovations in the Smart 
City project (currently not used or at the initial stage 
of use), which allows linking variable approaches to 
managing initiative projects, which determines the 
areas of influence on the project through the imple-
mentation of the appropriate tool (Table 2).

The number of "+" signs in the matrix reflects 
the degree of demand for project management 

Table 1
Basic principles for using the tools of the variational approach for managing initiative projects

Principles Summary
Flexibility of project 
implementation

Systematic analysis of possible ways to improve the efficiency of project 
implementation and, accordingly, correct the activities of the project team

Adaptability of project 
implementation

Project development is carried out in competitive conditions that are constantly 
changing, sometimes even at the completion of the next project cycle, the market 
itself may change due to the release of a similar product. Then the project is refined 
using the experience of a competitor's market product

Dynamism This means iterative, step-by-step implementation of the project, focusing on the 
stages of its life cycle implementation, taking into account consumer requests

Principle of project team 
motivation

Creating conditions that do not hinder the realization of the team's potential in the 
project: interest of team members in project implementation, communication tools, 
interaction conditions, materials, equipment, etc.

Customer satisfaction Work on the project is carried out in such a way that after the completion of each 
stage of the project life cycle (sprint), the client is provided with the next working 
version of the product

Constant consideration of 
changing requirements

Within the framework of the variant approach, all changes in project requirements, 
even at the end of its development, are acceptable and welcome

Simplicity and minimization of 
activities

Priority belongs to that work that is performed quickly with minimal costs

Variability of the working software 
product

The shorter the product delivery cycle, the more accurately the final product will meet 
the consumer's expectations

Customer participation in the work 
on project implementation

The customer is the only bearer of the requirements "as it should be" and his 
conclusion about the compliance of the product with consumer expectations is the 
key criterion

Principle of "face-to-face" 
communication

Personal interaction has a number of advantages, absent in other types of 
communication: speed of solving issues, personal relationships, non-verbal signals 
(gestures, emotions), motivation (praise, report, put "in place")

Maintaining the set development 
pace

Necessary in the case when the deadline for developing the final version of the 
product is not defined, in addition, the final version of the product may not be created

Striving for technical excellence 
and quality of sprint planning

This principle is intended to balance potential negative effects on the quality of project 
development

Principle of team self-organization The best solutions appear in self-organizing teams, with high internal discipline, a 
clear distribution of roles and a significant level of professionalism of the participants

Source: compiled by the author
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tools. The construction of the matrix was based 
on the following management principles: focus on 
results; reduction of project implementation time; 
implementation of the project budget; improve-
ment of project quality; customer satisfaction; 
motivation of the project team; priority decom-
position of work; cooperation with suppliers, etc. 
The main criterion during the development and 
implementation of organizational innovation pro-
jects in the construction of suburban real estate 
objects in the work is proposed to use artificial 
intelligence technologies that reduce the impact 
of the human factor, time and financial costs. In 
this regard, in our opinion, the author, it is possible 

to organize a virtual office – a "digital twin" of the 
project, as a component of the variable structure 
of organizational innovation project management, 
formed on the basis of artificial intelligence, which 
technologically combines the life stages of design 
and construction implementation. The basis of a 
virtual office – the "digital twin" of an innovative 
project – are databases and digital information 
processing technologies. In our case, the virtual 
office is represented by interconnected informa-
tion resources (systems for entering information, 
processing it, exchanging, transmitting and stor-
ing it), which reflect the implementation of the 
project and allow for a coordinated and organized 

Fig. 1. Main provisions of the variable approach to managing initiative projects  
in the public administration system

 

Alternative approaches to managing initiative projects in the public 
administration system 

Flexibility, adaptability, dynamism, team motivation 

Constant consideration of changes in project requirements, decomposition of work 

Customer participation in project implementation 

Project development pace set 

The pursuit of technological excellence 

Close cooperation with suppliers 

Using modern communications and IT technologies 

Results of implementing initiative projects 

Full implementation of customer requirements 

Improving the quality of work 

Reducing project implementation deadlines 

Compliance of the project with budget financing 

Reliability of implementation forecasts 

Increasing the efficiency of project implementation 

Creating new project value chains 
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implementation of all management processes by 
territorially distributed participants of the initiative 
project team.

Conclusions. The structure of the virtu-
al office of the project reflects the creation of a 
real scheme for the implementation of the project 
with the digitization of the main technologies for 
its implementation. At the input, requirements for 
project constraints and the necessary parame-
ters for controlling its implementation are formed. 
The main constraints are resource, including 
production, technological, logistical, operational, 
etc. The information systematization and cas-
cading block combines information data used in 
the project, and also records the distribution by 
levels of information users and consumers. Then, 
experimental tests of the virtual project are car-
ried out for its compliance with the parameters 
of the functioning of organizational innovations. 
The advantage of the virtual office is that it pro-
vides developers with the opportunity to optimize 
and adjust the project, which is accompanied by 
the replenishment of information databases, and 
allows you to identify and eliminate errors before 
the stage of its operation. The construction of 
variable systems for managing initiative projects 
in the construction sector is based on the use of 
information technologies that make it possible to 
obtain the necessary information for the imple-
mentation of management decisions.

Table 2
Scenario matrix for expanding the possibilities of implementing organizational innovations  

in the Smart City initiative project
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Smart homes, outsourcing +++ +++ +++ + ++ ++
Green construction + ++ ++ ++ + +
Connected construction site (AR, VR, AI 
technologies, artificial intelligence, robotics, 
Internet of Things)

++ +++ ++ ++ ++ ++

Outdoor construction (new forms of construction 
work organization) ++ ++ ++ + + +

Individual security management system ++ ++ ++ ++ + +
Innovative infrastructure for a healthy lifestyle + + + + ++ ++

Source: compiled by the author
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Вознєсєнскій В. В. Розробка інструментів управління ініціативними проектами на 
основі варіативного підходу

Результати дослідження процесів управління ініціативними проєктами в системі публіч-
ного управління, викладені в статті, свідчать про можливість успішного застосування 
інструментарію варіативного підходу до управління ініціативними проєктами із метою під-
вищення ефективності їх формування та використання. Як основний інструментарій варі-
ативного підходу до управління ініціативними проєктами пропонується використовувати 
три методології: Agile (підхід до управління проектами, що має на меті підвищення швидко-
сті створення інноваційних продуктів із мінімальними ризиками та помилками під час реа-
лізації проекту), Scrum (підхід, що передбачає діяльність команди проєкту, до складу якої 
входять вузькоспеціалізовані працівники), Kanban (метод, який відрізняється від двох попе-
редніх відсутністю ролей власника продукту та модератора). Запропоновано впровадження 
віртуального офісу, який представлений пов'язаними між собою інформаційними ресурсами 
(системами введення інформації, її обробки, обміну, передавання та зберігання), що відобра-
жають реалізацію проєкту і дають змогу скоординовано й організовано здійснювати всі про-
цеси управління територіально розподіленими учасниками команди ініціативного проєкту. 
Для управління ініціативним проєктом в статті пропонується сценарна матриця для роз-
ширення можливостей впровадження організаційних інновацій у проєкті «Smart City» (наразі 
не використовуються або перебувають на початковій стадії використання), що дає змогу 
пов'язати варіативні підходи до управління ініціативними проєктами, що визначає сфери 
впливу на проєкт за рахунок реалізації відповідного інструменту. На основі аналізу принци-
пів і результатів реалізації варіативного підходу до управління ініціативним проєктом в сис-
темі публічного управління «Smart City» в статті пропонується шаблон інструментарію 
варіативного управління ініціативними проєктами в різних сферах на прикладі будівництва. 
На підставі цього шаблону можна побудувати управління формуванням і впровадженням іні-
ціативними проєктами в різних сферах на основі здійснення різних заходів, які потрібні для 
реалізації нововведень і використання інструментів варіативного управління проектами. 

Ключові слова: управління, інструменти, ініціативний проєкт, варіативний підхід, 
публічне управління.
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СТРАТЕГІЧНИЙ АНАЛІЗ ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ РОЗВИТКУ 
ПРИВАТНОЇ МЕДИЦИНИ В УКРАЇНІ
У статті проведено стратегічний аналіз державної політики розвитку приватної меди-

цини в Україні із застосуванням методів SWOT-аналізу та PEST-аналізу. Визначено основні 
сильні та слабкі сторони, можливості та загрози для розвитку приватного медичного сек-
тору, а також зовнішні чинники, що впливають на його функціонування. Результати дослі-
дження свідчать про те, що приватна медицина в Україні має значний потенціал зростання, 
зумовлений високим рівнем конкуренції, якістю медичних послуг, швидкою адаптацією до 
інновацій та можливістю залучення інвестицій. Основними можливостями для розвитку 
є впровадження обов’язкового медичного страхування, державно-приватне партнерство, 
інтеграція в міжнародні стандарти охорони здоров’я та цифровізація медичних послуг. 
Водночас виявлено низку проблем, серед яких основними є недосконалість законодавчого 
регулювання, податковий тиск, нестача кваліфікованих кадрів, обмеженість державного 
фінансування та недостатній рівень довіри населення до приватного сектора. Аналіз 
макроекономічного середовища показав, що на розвиток приватної медицини впливають 
політична нестабільність, економічна криза, регуляторні обмеження, демографічні зміни, 
зростання попиту на якісні медичні послуги та активне впровадження технологічних інно-
вацій. На основі отриманих результатів розроблено комплекс стратегічних заходів, спря-
мованих на усунення загроз та мінімізацію слабких сторін. Серед ключових рекомендацій – 
реформування законодавчої бази, сприяння розвитку страхових механізмів фінансування 
медицини, створення сприятливих умов для залучення інвестицій, розвиток дистанційної 
медицини та цифрових медичних сервісів, стимулювання професійного розвитку медичних 
працівників та підвищення рівня довіри громадян до приватної медицини. Застосування 
стратегічного підходу до державної політики у сфері приватної медицини сприятиме її 
сталому розвитку, підвищенню доступності та якості медичних послуг, а також форму-
ванню ефективної, конкурентоспроможної та сучасної системи охорони здоров’я в Україні. 
Отримані результати можуть бути використані органами публічного управління для роз-
роблення нормативно-правових актів, що сприятимуть створенню сприятливого середо-
вища для функціонування приватних медичних закладів в Україні.

Ключові слова: стратегічний аналіз, приватна медицина, державна медицина, державна 
політика, SWOT-аналіз, PEST-аналіз, медичні послуги, система охорони здоров’я, охорона 
здоров’я.

Постановка проблеми. В умовах рефор-
мування медичної галузі та зростаючого попи-
ту на приватні медичні послуги особливо 

важливим є розроблення стратегічних підхо-
дів, що сприятимуть збалансованому розвитку 
державного та приватного секторів медицини. 
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Недостатність фінансування державної меди-
цини, необхідність залучення інвестицій, впро-
вадження інноваційних медичних технологій 
та забезпечення належного рівня конкуренції 
вимагають комплексного аналізу політики дер-
жавного регулювання та механізмів стимулю-
вання приватної ініціативи. Водночас важливим 
аспектом є гармонізація нормативно-правової 
бази та адаптація міжнародного досвіду для 
створення сприятливих умов розвитку приват-
ної медицини. Стратегічний аналіз державної 
політики у цій сфері є необхідним інструментом 
для формування ефективної системи охорони 
здоров’я, що відповідатиме сучасним викликам 
та потребам суспільства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика розвитку приватної медицини 
та державної політики у сфері охорони здо-
ров’я широко висвітлюється в наукових працях 
вітчизняних та зарубіжних дослідників. У сучас-
них дослідженнях розглядаються різні аспекти 
функціонування приватного медичного секто-
ру в Україні. Дослідниця О. Крикун [1] у своєму 
дослідженні наводить відмінності у діяльності 
державних та приватних медичних закладів 
охорони здоров’я, характеризує основні прин-
ципи, стан та перспективи отримання медичної 
освіти в Україні, окреслює особливості функці-
онування передових вищих медичних навчаль-
них закладів з підготовки лікарів та провізорів, 
обґрунтовує необхідність з розвитком медич-
ної науки змінювати й відповідні вимоги до 
професійних здібностей та компетентностей 
медичних фахівців. Науковці С. Вовк та М. Сте-
паненко [2] аналізують законодавчу базу про 
підприємницьку діяльність, про поставки про-
дукції для державних потреб та пропонують 
механізми державного управління щодо еко-
номічної та юридичної складових для фінансу-
вання медичних закладів країни. С. Антонова та 
М. Пігарчук [3]наводять проблеми розвитку сис-
теми охорони здоров'я у воєнний час, що впли-
ває на надання громадянам якісних та доступ-
них медичних послуг, зокрема наголошуючи 
на недооціненості внеску приватних медичних 
закладів у фінансове забезпечення галузі через 
недостатню державну підтримку розвитку ринку 
приватних медичних послуг.

Значна увага приділяється аналізу реформ 
у сфері охорони здоров’я України, зокрема впро-
вадженню медичного страхування, державного 
замовлення на медичні послуги та механізмів 
державно-приватного партнерства. Науковці 

В. Устименко та О. Россильна [4] досліджують 
значення державно-приватного партнерства 
у сфері охорони здоров’я для її подальшого роз-
витку з урахуванням активної інфраструктурної 
стадії медичної реформи; зосереджують увагу 
на правових формах та моделях державно-при-
ватного партнерства, притаманних саме для 
медичної галузі. Інша група науковців В. Кар-
ковська, Н. Дуб та В. Коротка [5] розглядають 
основні проблеми та перспективи розвитку 
державно-приватного партнерства у сфері при-
ватної медицини та пропонують рекомендації 
щодо покращення управління цими процесами.

Окрему увагу у наукових публікаціях приді-
лено впливу макроекономічних та соціальних 
чинників на розвиток приватної медицини, що 
підтверджує доцільність використання PEST- 
аналізу (К. Дубич, К. Данилюк [6], І. Духновський 
[7]). Дослідники також акцентують на необхід-
ності проведення SWOT-аналізу для оцінки 
сильних і слабких сторін державної політики та 
формування стратегічних пріоритетів у розвит-
ку приватного медичного сектору (М. Бас-Юр-
чишин [8], Є. Гнатчук, В. Чернецька, О. Міщенко 
[9], Т. Пересипкіна, О. Голубнича, А. Пересипкі-
на [10]). 

Проте, незважаючи на наявність значної 
кількості досліджень, питання комплексного 
стратегічного аналізу державної політики роз-
витку приватної медицини в Україні залиша-
ється недостатньо висвітленим. Це зумовлює 
необхідність подальших досліджень, спрямова-
них на визначення оптимальних шляхів підви-
щення ефективності державного регулювання 
та створення сприятливих умов для розвитку 
приватної медицини.

Метою статті є проведення стратегічного 
аналізу державної політики розвитку приватної 
медицини в Україні із застосуванням методів 
SWOT-аналізу та PEST-аналізу для оцінки вну-
трішніх і зовнішніх чинників, що впливають на 
галузь.

Виклад основного матеріалу. Розвиток 
приватної медицини є важливим напрямом 
державної політики у сфері охорони здоров’я, 
оскільки він сприяє підвищенню якості медич-
них послуг, розширенню доступу населення 
до інноваційних методів лікування та знижен-
ню навантаження на державний сектор. Для 
ефективного формування та реалізації дер-
жавної політики у цій сфері необхідно здійсни-
ти комплексний стратегічний аналіз, що дозво-
лить оцінити внутрішні та зовнішні чинники, які 



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 1

37

Таблиця 1
Оцінка чинників SWOT-аналізу державної політики розвитку приватної медицини в Україні

Категорія Чинники v (вага) r (оцінка 
впливу) v × r

Сильні сторони 
(S)

1. Розвиток державно-приватного партнерства (ДПП). 0,25 +4 +1,00
2. Зростаючий попит на приватні медичні послуги. 0,20 +5 +1,00
3. Впровадження сучасних медичних технологій. 0,20 +4 +0,80
4. Гнучкість та адаптивність приватних закладів. 0,15 +3 +0,45
5. Висока конкуренція, що сприяє покращенню якості 
послуг. 0,20 +4 +0,80

Разом S 1,00 +4,05
Слабкі сторони 
(W)

1. Відсутність чіткої нормативно-правової бази. 0,25 -4 -1,00
2. Обмежений доступ до державного фінансування та 
страхових програм. 0,20 -5 -1,00

3. Нестача кваліфікованих кадрів. 0,20 -4 -0,80
4. Висока вартість приватних медичних послуг. 0,15 -3 -0,45
5. Низький рівень довіри населення до приватної меди-
цини. 0,20 -3 -0,60

Разом W 1,00 -3,85
Можливості (O) 1. Впровадження обов'язкового медичного страхування. 0,25 +5 +1,25

2. Залучення іноземних інвестицій. 0,20 +4 +0,80
3. Цифровізація медичних послуг. 0,20 +4 +0,80
4. Співпраця з міжнародними медичними компаніями. 0,15 +3 +0,45
5. Удосконалення механізмів державного контролю за 
якістю медичних послуг. 0,20 +4 +0,80

Разом O 1,00 +4,10
Загрози (T) 1. Нестабільність економічної та політичної ситуації. 0,25 -5 -1,25

2. Високий рівень корупції у сфері охорони здоров’я. 0,20 -4 -0,80
3. Відтік медичних кадрів за кордон. 0,20 -4 -0,80
4. Нестача державної підтримки приватного сектору. 0,15 -3 -0,45
5. Вплив глобальних криз (пандемії, економічні спади, 
війни). 0,20 -4 -0,80

Разом T 1,00 -4,10
Джерело: сформовано авторами

впливають на її розвиток. Основними методами 
стратегічного аналізу є SWOT-аналіз та PEST- 
аналіз. SWOT-аналіз дозволяє виявити сильні 
та слабкі сторони державної політики, а також 
оцінити можливості та загрози, що виникають 
у процесі її реалізації [11]. Водночас PEST-ана-
ліз дає змогу дослідити вплив політичних, еко-
номічних, соціальних та технологічних чинників 
на розвиток приватної медицини, що є важли-
вим для формування ефективних управлін-
ських рішень [12]. Пропонуємо застосувати ці 
методи для аналізу державної політики розвит-
ку приватної медицини в Україні. Це дозволить 
визначити ключові проблеми та перспективи 
галузі, а також запропонувати стратегічні захо-
ди для її подальшого удосконалення.

SWOT-аналіз передбачає оцінку чинників за 
чотирма категоріями (сильні та слабкі сторони, 
можливості та загрози), присвоєння їм ваго-
вих коефіцієнтів за рівнем важливості та оцін-
ку впливу цих чинників на розвиток приватної 

медицини. Вагові коефіцієнти (v) встановлю-
ються в межах від 0 до 1 (сума всіх коефіцієнтів 
у кожній категорії дорівнює 1). Оцінка впливу 
(r) – за шкалою від -5 до +5 (де -5 – дуже нега-
тивний вплив, +5 – дуже позитивний вплив). 
Оцінку чинників SWOT-аналізу державної полі-
тики розвитку приватної медицини в Україні 
представимо у табл. 1.

Інтерпретація результатів:
– сума позитивних чинників (S + O) = 4,05 + 

4,10 = +8,15;
– сума негативних чинників (W + T) = 

-3,85 –4,10 = -7,95;
– SWOT-індекс (S + O) – (W + T) = 8,15 – 7,95 

= +0,20.
На основі одержаних результатів можемо 

зробити такі висновки:
– позитивне значення SWOT-індексу (+0,20) 

свідчить про те, що потенціал розвитку приват-
ної медицини в Україні переважає над негатив-
ними чинниками, але різниця невелика;
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– сильні сторони (4,05) майже врівноважу-
ють слабкі сторони (-3,85), що вказує на потре-
бу в реформах для усунення перешкод для 
приватного сектору;

– можливості (4,10) та загрози (-4,10) мають 
однаковий вплив, що означає, що розвиток при-
ватної медицини значною мірою залежить від 
ефективності державної політики.

На основі результатів SWOT-аналізу пропо-
нуємо стратегічні заходи щодо удосконалення 
державної політики розвитку приватної медици-
ни в Україні за чотирма типами стратегій:

1. SO (Сильні сторони + Можливості) – вико-
ристання сильних сторін для реалізації можли-
востей розвитку приватної медицини (стратегії 
зростання):

– розширення державно-приватного парт-
нерства (ДПП) – використання попиту на 
медичні послуги та міжнародних інвестицій для 
запуску спільних проєктів між державними та 
приватними клініками;

– впровадження цифрової медицини – впро-
вадження електронних медичних записів та 
онлайн-консультацій як конкурентної переваги 
приватного сектору;

– залучення іноземних інвесторів у медич-
ний бізнес – спрощення умов входу міжнарод-
них медичних компаній та впровадження пере-
дових технологій;

– впровадження обов’язкового медичного 
страхування (ОМС) – використання високо-
го попиту на медичні послуги для розширення 
участі приватних клінік у страховій системі.

2. WO (Слабкі сторони + Можливості) – подо-
лання слабких сторін шляхом використання 
наявних можливостей (стратегії перетворення):

– реформа законодавчого регулювання при-
ватної медицини – розроблення чітких норм 
ліцензування, акредитації та фінансової під-
тримки для стабільного розвитку приватного 
сектору;

– забезпечення доступу до державного 
фінансування та страхових програм – впрова-
дження механізмів компенсації для пацієнтів, 
які звертаються до приватних клінік у межах 
ОМС;

– освітні програми для підготовки медичних 
кадрів – створення програм державного та при-
ватного фінансування для підготовки фахівців 
у приватний сектор;

– зниження вартості медичних послуг через 
конкуренцію та державну підтримку – надан-
ня податкових пільг для приватних закладів, 

що пропонують соціально значущі медичні 
послуги.

3. ST (Сильні сторони + Загрози) – викори-
стання сильних сторін для зменшення загроз 
зовнішнього середовища (стратегії диверсифі-
кації):

– створення стійкої моделі фінансування 
приватної медицини – формування страхових 
механізмів, які зменшать вплив економічної 
нестабільності;

– запобігання відтоку кадрів через підвищен-
ня зарплат та покращення умов праці – мотива-
ційні програми для лікарів у приватних медич-
них установах;

– посилення контролю за якістю медичних 
послуг – створення незалежних моніторингових 
центрів для підвищення довіри населення до 
приватної медицини;

– захист від глобальних криз шляхом роз-
витку дистанційної медицини – запровадження 
інструментів дистанційної медицини, мобільних 
клінік та онлайн-платформ для надання медич-
них послуг.

4. WT (Слабкі сторони + Загрози) – зниження 
впливу слабких сторін та загроз (стратегії захи-
сту та стабілізації):

– боротьба з корупцією у сфері охорони 
здоров'я – впровадження прозорих механізмів 
ліцензування та фінансової звітності приватних 
клінік;

– державна підтримка приватних клінік під 
час економічних криз – субсидії, пільгове кре-
дитування та зменшення податкового наванта-
ження у складні періоди;

– зменшення залежності від державних 
обмежень – розвиток страхової медицини та 
альтернативних джерел фінансування;

– адаптація міжнародного досвіду для регу-
лювання приватної медицини – запровадження 
кращих практик США, ЄС та Ізраїлю в управлін-
ні медичним бізнесом.

Реалізація цих стратегічних заходів дозво-
лить:

– зміцнити приватну медицину в Україні як 
конкурентоспроможний сектор охорони здо-
ров’я;

– мінімізувати загрози та усунути ключові 
слабкі сторони;

– оптимізувати механізми державно-приват-
ного партнерства та страхового фінансування;

– забезпечити сталий розвиток медичної 
галузі в Україні незалежно від економічних та 
політичних змін.
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Кількісний SWOT-аналіз показав, що хоча 
перспективи приватної медицини в Україні 
є значними, подолання загроз і слабких сторін 
потребує активної участі держави в розроблен-
ні чіткої та передбачуваної політики.

PEST-аналіз дозволяє оцінити макроеко-
номічні чинники, що впливають на розвиток 
приватної медицини в Україні. Він включає 
чотири групи чинників: політичні (P), економіч-
ні (E), соціальні (S) та технологічні (T). Вагові 
коефіцієнти (v) визначають значущість кожно-
го чинника (0-1, сума всіх коефіцієнтів у кож-
ній категорії = 1). Оцінка впливу (r) – від -5 до 
+5 (де -5 – дуже негативний вплив, +5 – дуже 
позитивний). Результати оцінювання чинників 
PEST-аналізу державної політики розвитку 
приватної медицини в Україні представлено 
у табл. 2.

Інтерпретація результатів:

– сума позитивних чинників (P + S + T) = 1,50 
+ 1,50 + 4,10 = +7,10;

– сума негативних чинників (E) = -0,75;
– PEST-індекс = 7,10 –0,75 = +6,35.
На основі одержаних результатів можемо 

зробити такі висновки:
– високий позитивний індекс (+6,35) свід-

чить про те, що загальний вплив макроеко-
номічного середовища на розвиток приватної 
медицини в Україні є переважно сприятливим;

– найбільш позитивний вплив мають техно-
логічні чинники (+4,10), що свідчить про мож-
ливості впровадження інновацій, дистанційної 
медицини та цифрових рішень;

– економічні чинники (-0,75) є найбільш про-
блемними через низький рівень розвитку економі-
ки, податковий тиск і нестабільність фінансування.

За результатами проведеного PEST-аналізу 
наведемо такі стратегічні рекомендації:

Таблиця 2
Оцінка чинників PEST-аналізу державної політики розвитку приватної медицини в Україні

Категорія Чинники v (вага) r (оцінка 
впливу) v × r

Політичні (P) 1. Реформування системи охорони здоров’я та держав-
но-приватне партнерство (ДПП). 0,25 +4 +1,00

2. Регулювання діяльності приватних медичних закладів. 0,20 +3 +0,60
3. Політична стабільність і вплив змін влади. 0,20 -3 -0,60
4. Антикорупційна політика у сфері медицини. 0,15 -2 -0,30
5. Інтеграція з європейськими стандартами охорони здо-
ров'я. 0,20 +4 +0,80

Разом P 1,00 +1,50
Економічні (E) 1. Загальний рівень економічного розвитку країни. 0,25 -4 -1,00

2. Обов’язкове медичне страхування та фінансування 
медицини. 0,20 +5 +1,00

3. Податкова політика щодо приватних медичних закладів. 0,20 -3 -0,60
4. Доступність кредитування та інвестицій у медичний 
сектор. 0,15 +3 +0,45

5. Динаміка цін на медичні послуги та ліки. 0,20 -3 -0,60
Разом E 1,00 -0,75
Соціальні (S) 1. Демографічні зміни та старіння населення. 0,25 +3 +0,75

2. Рівень довіри до приватної медицини. 0,20 -2 -0,40
3. Освіта та кваліфікація медичних працівників. 0,20 +4 +0,80
4. Соціальне забезпечення населення. 0,15 -3 -0,45
5. Попит на високоякісні медичні послуги. 0,20 +4 +0,80

Разом S 1,00 +1,50
Технологічні (T) 1. Розвиток цифрових медичних сервісів. 0,25 +5 +1,25

2. Впровадження інноваційних методів діагностики та ліку-
вання. 0,20 +4 +0,80

3. Автоматизація медичних процесів (електронні медичні 
картки). 0,20 +4 +0,80

4. Інвестиції у наукові дослідження та розробки. 0,15 +3 +0,45
5. Доступ до сучасного медичного обладнання. 0,20 +4 +0,80

Разом T 1,00 +4,10
Джерело: сформовано авторами
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1. Політичні заходи:
– продовження реформування системи охо-

рони здоров’я та посилення державно-приват-
ного партнерства;

– гармонізація законодавства з європейськи-
ми стандартами;

– посилення антикорупційних заходів у сфе-
рі охорони здоров’я.

2. Економічні заходи:
– впровадження обов’язкового медичного 

страхування (ОМС);
– податкові пільги для приватних медичних 

установ;
– спрощення доступу до фінансування та 

кредитування приватного медичного бізнесу.
3. Соціальні заходи:
– кампанії з підвищення довіри до приватної 

медицини;
– розширення освітніх програм для медиків;
– підвищення соціальних стандартів та 

доступності медичних послуг.
4. Технологічні заходи:
– масштабне впровадження дистанційної 

медицини;
– державна підтримка впровадження медич-

них інновацій;
– розвиток цифрових медичних платформ.
Реалізація цих заходів дозволить збалансу-

вати макроекономічні ризики та створити спри-
ятливе середовище для реалізації державної 
політики розвитку приватної медицини в Україні.

Висновки. Розвиток приватної медицини 
в Україні є важливим стратегічним напрямом 
державної політики, спрямованим на підви-
щення якості та доступності медичних послуг, 
стимулювання інновацій та залучення інвести-
цій у сферу охорони здоров’я. У процесі дослі-
дження було застосовано методи стратегічного 
аналізу, зокрема SWOT-аналіз та PEST-аналіз, 
що дозволило комплексно оцінити внутрішні та 
зовнішні чинники, які впливають на розвиток 
приватної медицини.

Результати SWOT-аналізу вказали на зна-
чний потенціал галузі завдяки високій якості 
медичних послуг у приватному секторі, розвит-
ку цифрової медицини та можливості інтеграції 
у міжнародні стандарти. Проте існують і викли-
ки, серед яких недосконалість законодавчого 
регулювання, податковий тиск, кадровий дефі-
цит та недостатня довіра населення.

PEST-аналіз показав, що основними рушія-
ми розвитку є політичні реформи, впроваджен-
ня медичного страхування, активне використан-
ня інноваційних технологій та зміна соціальних 

пріоритетів щодо вибору якісного медичного 
обслуговування. Водночас основними загро-
зами залишаються економічна нестабільність, 
регуляторні бар’єри та недостатнє фінансуван-
ня приватного сектора.

Для забезпечення ефективного розвитку 
приватної медицини в Україні необхідно реалі-
зувати низку стратегічних заходів, зокрема:

– удосконалити державне регулювання та 
сприяти державно-приватному партнерству;

– впровадити механізми страхового фінансу-
вання медичних послуг;

– створити сприятливі умови для залучення 
інвестицій та розвитку інноваційних технологій;

– підвищити рівень довіри населення до при-
ватної медицини шляхом контролю якості та 
прозорості діяльності.

Таким чином, проведений аналіз свідчить 
про значний потенціал приватної медицини 
в Україні за умови ефективної державної під-
тримки та комплексного підходу до вирішення 
наявних проблем. Реалізація запропонованих 
заходів сприятиме формуванню конкуренто-
спроможної та стійкої медичної системи, орієн-
тованої на потреби громадян та відповідної до 
сучасних світових стандартів.

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у розробленні конкретних механізмів впро-
вадження стратегічних заходів для розвитку 
приватної медицини в Україні, зокрема удоско-
налення законодавчого регулювання, фінан-
сових моделей державно-приватного партнер-
ства та впливу цифровізації на ефективність 
медичних послуг.
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Dziurakh Yu. M., Dmitryshyn Yu. B. Strategic analysis of state policy for the private medicine 
development in Ukraine

The article conducts a strategic analysis of the state policy for the private medicine development 
in Ukraine using SWOT and PEST analysis methods. The main strengths and weaknesses, oppor-
tunities and threats for the private medical sector development, as well as external factors affecting 
its functioning, are identified. The results of the study indicate that private medicine in Ukraine has 
significant growth potential, due to the high level of competition, quality of medical services, rapid 
adaptation to innovations and the ability to attract investments. The main opportunities for devel-
opment are the introduction of mandatory health insurance, public-private partnership, integration 
into international healthcare standards and digitalization of medical services. At the same time, a 
number of problems have been identified, the main of which are imperfect legislative regulation, tax 
pressure, lack of qualified personnel, limited state funding and insufficient level of public trust in the 
private sector. Analysis of the macroeconomic environment showed that the private medicine devel-
opment is influenced by political instability, economic crisis, regulatory restrictions, demographic 
changes, increasing demand for quality medical services and active implementation of technological 
innovations. Based on the results obtained, a set of strategic measures aimed at eliminating threats 
and minimizing weaknesses was developed. Key recommendations include reforming the legislative 
framework, promoting the development of insurance mechanisms for financing medicine, creating 
favorable conditions for attracting investments, developing remote medicine and digital medical ser-
vices, stimulating the professional development of medical professionals and increasing the level of 
public trust in private medicine. Applying a strategic approach to state policy in the field of private 
medicine will contribute to its sustainable development, increasing the accessibility and quality of 
medical services, as well as the formation of an effective, competitive and modern healthcare system 
in Ukraine. The results obtained can be used by public administration bodies to develop regulatory 
legal acts that will contribute to creating a favorable environment for the functioning of private med-
ical institutions in Ukraine.

Key words: strategic analysis, private medicine, public medicine, public policy, SWOT analysis, 
PEST analysis, medical services, health care system, health care.
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ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ НАДАННЯ 
АДМІНІСТРАТИВНИХ ПОСЛУГ
В статті проаналізовано сучасний стан та нормативно-правове забезпечення системи 

якісного надання адміністративних послуг, оцінено ефективність підходів та критеріїв до 
оцінювання якісного надання адміністративних послуг та сформульовано пропозиції щодо 
визначення напрямів удосконалення системи якісного надання адміністративних послуг.
Адміністративні послуги є основною та найбільш масовою формою взаємодії населення 
з органами державної влади, через яку у громадян складається суб’єктивне уявлення про 
ефективність діяльності державного апарату управління в цілому. Один із ключових показ-
ників соціального та економічного рівня розвитку України – це рівень задоволеності насе-
лення якістю надання адміністративних послуг у сфері публічного управління.Пошук нових 
організаційно-економічних форм управління системою надання адміністративних послуг і 
розробка механізмів взаємодії зацікавлених сторін становлять основну проблему для підви-
щення ефективності використання державних ресурсів, покращення якості та доступно-
сті адміністративних послуг, підвищення професіоналізму учасників процесу та забезпе-
чення контролю за прийнятими й виконаними фінансовими зобов'язаннями бюджету у сфері 
публічного управління.

При проведенні дослідження було використано як загальнонаукові так і спеціальні 
методи дослідження. Для аналізу сучасного стану та нормативно-правового забезпечення 
системи якісного надання адміністративних послуг було використано методи порівняння, 
описовий, узагальнення, аналізу та синтезу, метод спостереження, метод статистики. 
При проведенні оцінки ефективності підходів та критеріїв до оцінювання якісного надання 
адміністративних послуг було використано методи порівняння, узагальнення, аналізу та 
синтезу, а також при формуванні пропозицій щодо визначення напрямів удосконалення сис-
теми якісного надання адміністративних послуг було використано методи узагальнення, 
прогнозування.В умовах воєнного стану, коли традиційні механізми взаємодії між державою 
та громадянами можуть бути порушені, важливість швидкої адаптації системи публіч-
ного управління, включно з процесом надання адміністративних послуг, стає критичною. 
Це не лише забезпечує неперервність державного управління та гарантію прав громадян, 
але й сприяє підтримці соціальної стабільності, відновленню та розвитку економіки в умо-
вах кризи.

Ключові слова: публічне управління, якість, адміністративні послуги, державне регулю-
вання, органи державної влади, органи місцевого самоврядування.

Постановка проблеми. В Україні проблема 
управління якістю надання адміністративних 
послуг набула особливого значення у зв'яз-
ку з перерозподілом повноважень від органів 
державної влади до органів місцевого само-
врядування. Це також пов'язано з трансфор-
мацією принципів та форм взаємодії із спожи-
вачами адміністративних послуг, що вимагає 
введення гнучкої, ефективної та орієнтованої 
на клієнта системи обслуговування. Розвиток 
України в контексті євроінтеграції, цифровізації 
та зростання вимог до якості послуг визначає 

необхідність впровадження органами місце-
вого самоврядування міжнародних стандартів 
управління якістю та сучасних інформацій-
но-технологічних рішень.Отже, актуальність 
обраної теми дослідження обумовлюється 
тим, що якість адміністративних послуг висту-
пає одним із критеріїв ефективності діяльності 
органів місцевого самоврядування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання публічного управління якістю надан-
ня адміністративних послугзнайшло своє відо-
браження в працях сучасних науковців, як 

© Динник І. П., 2025
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Березюк С., Лебедєв А. [1], Жукова Є.О. [2], 
Князєва О., Цибульська Т. [3], Кожушко О. О. [4] 
та інших.

Метою статті є обґрунтування й розробка 
пропозицій щодо напрямів удосконалення сис-
теми якісного надання адміністративних послуг.

Виклад основного матеріалу. Основною 
передумовою створення сервісної держави 
є її здатність забезпечити кожному громадянину, 
кожному підприємству, кожній громадській орга-
нізації адміністративні послуги високої якості. 
При цьому важливо дотримуватися принципів 
рівності, означаючи, що якість обслуговування не 
повинна залежати від особистості чи місця про-
живання; відмови в обслуговуванні мають бути 
мінімальними, а доступність до послуг високою.

Оцінка якості надання послуг фактично вклю-
чає перевірку відповідності результатів послуги 
вимогам, які офіційно встановлені для суб’єк-
та, що надає ці послуги. Цей процес вимагає 
комплексного підходу до вирішення поставле-
них завдань. Наприклад, вдосконалення систе-
ми надання адміністративних послуг потребує 
системного підходу, а процедури надання цих 
послуг вимагають процесного підходу. Також 
важливо відбирати, готувати та підвищувати 
компетентність персоналу [5, с. 6].

Однією з основних основ для розробки мето-
дології оцінки діяльності ЦНАП та якості надан-
ня послуг може бути використання системи 
управління якістю ISO 9001. Головним принци-
пом цієї системи є спрямованість на потреби та 
очікування клієнтів, яке забезпечується через 
створення та функціонування системи надан-
ня послуг, орієнтованої на клієнтів. Ця система 
спрямована на постійне отримання відгуків та 
коментарів від клієнтів і врахування їх заува-
жень та пропозицій. Стандарт ISO 9001 визна-
чає «якість» як ступінь, до якого сукупність 
власних характеристик відповідає визначеним 
вимогам. Вимога – це сформульована потре-
ба або очікування, які є загальнозрозумілими 
та обов'язковими. Задоволеність клієнта – це 
сприйняття клієнтом ступеня виконання його 
вимог [5, с. 6].

Законодавчо вимоги до якості надання адмі-
ністративних послуг закріплено в законі України 
«Про адміністративні послуги» [6] та Концепції 
розвитку системи надання адміністративних 
послуг органами виконавчої влади [7]. Узагаль-
нимо критерії ефективності роботи ЦНАП:

1. Ефективність (результативність + своєчас-
ність). Це вимоги, які відповідають критеріям 

результативності та своєчасності. Вони повинні 
бути встановлені на законодавчому рівні, але 
органи влади можуть також удосконалювати їх. 
Критерій результативності оцінюється за тим, 
чи отримав заявник адміністративний акт або 
послугу взагалі – це є результат послуги. А кри-
терій своєчасності стосується терміну надання 
послуги, який визначений законом [6; 3].

2. Доступність (зручність + відкритість). Цей 
критерій включає в себе вимоги щодо фізичної 
(зручний доступ та паркування, наявність пан-
дусів для осіб з обмеженими можливостями), 
організаційної (наявність працівника на робо-
чому місці, зручний графік роботи), фінансової 
(можливість оплати послуги), та інформаційної 
(наявність інформації про послуги в зручному 
для клієнта форматі). Сюди входять показники, 
що характеризують легкість отримання послу-
ги, такі як вибір способів звернення, простота 
процедури та оплати [1; 8].

3. Відповідність виконавця (до виконаної 
роботи). Це стосується компетентності вико-
навця, яка гарантує його здатність надавати 
конкретну послугу. Цей критерій враховує пова-
гу до клієнта [1; 3].

Необхідно оцінювати роботу органів, які 
надають адміністративні послуги, відповідно до 
сучасних вимог, а також за допомогою належ-
них критеріїв, що охоплюють ключові аспекти 
надання послуг. Найбільш відповідними можуть 
бути критерії, які можна виміряти у числовому 
вираженні.

Розглянемо дієві інструменти оцінюван-
ня якості адміністративних послуг (рис. 1). 
Основним принципом для використання запро-
понованих інструментів оцінки якості послуг 
є їх системність і систематичність. Системність 
вимагає використання кількох інструментів для 
оцінки, щоб залучити всі зацікавлені сторони, 
а також регулярне узагальнення отриманої 
інформації після кожної оцінки. Якщо це робити 
системно, можна отримати дані для порівнян-
ня та відстеження динаміки змін у якості послуг. 
Систематичність, з іншого боку, передбачає 
періодичне застосування кожного інструменту, 
визначеного для оцінки, щонайменше один раз 
на рік. Це дозволяє здійснювати комплексне 
оцінювання протягом календарного (бюджетно-
го) року і вносити корективи в плани і дії, а також 
визначати потреби у ресурсах [5].

Для кожного обраного інструменту оцінки 
якості послуг важливо розробити власну мето-
дику, в якій необхідно описати послідовність 
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кроків, вказати методи збору інформації та 
засоби її реєстрації, а також визначити при-
близні терміни дій та головних відповідальних 
осіб [2].

Декілька методик, розроблених спільно з екс-
пертами Центру політико-правових реформ (м. 
Київ), є найбільш відомими на сьогодні. Ці мето-
дики були застосовані протягом останніх років 
і перевірені практично багатьма органами влади 
та неурядовими організаціями. Наприклад, про-
тягом декількох років багато ЦНАП проводили 
соціологічне опитування за єдиною методологі-
єю та анкетою, залучаючи десятки органів міс-
цевого самоврядування. Це дозволило порівня-
ти якість послуг протягом кількох років і скласти 
певний рейтинг діяльності ЦНАП. Також корис-
ними є методики експертного оцінювання якості 
послуг та діяльності ЦНАП, які були апробовані 
різними експертами в декількох десятках ЦНАП 
України. Ці методики дозволяють оцінювати 
якість послуг за шкалою до 1000 балів [5; 9].

У органах місцевого самоврядування в остан-
ні роки стає популярними внутрішні оцінювання 
якості наданих послуг, такі як: онлайн-опитуван-
ня через сайт або портал (з декількома актуаль-
ними питаннями), використання електронних 
систем (оцінка послуг одразу після їх отриман-
ня), або використання талонів електронної чер-
ги (де після отримання послуги в талони, які від-
даються на виході, можна кинути у спеціальні 
ящики з різними смайликами, що відображають 
якість наданих послуг) [8].

Систематичне використання найкращих 
практик у наданні адміністративних послуг 
є постійною діяльністю, спрямованою на вияв-
лення найбільш ефективних методів, які вже 
застосовуються успішними органами влади. 
Суть цієї стратегії полягає в тому, щоб адап-
тувати успішний досвід та методи найкращих 
установ або структурних підрозділів до власної 
діяльності для досягнення високого рівня якості 
послуг [8].

Зазначимо, що в Постанові Кабінету Міні-
стрів України «Питання організації моніторингу 
якості надання адміністративних послуг» наво-
дяться показники якості надання адміністратив-
них послуг (рис. 2) [10].

Показники та їх компоненти оцінюються за 
шкалою балів, при цьому сума балів усіх ком-
понентів складає 100 балів. Оціночні дані пере-
віряються на відповідність досягненню певного 
показника, враховуючи різноманітні аспекти, 
такі як гендерні та інші різниці у складі населен-
ня. Оцінка досягнення показника та його ком-
понентів проводиться відповідно до методології 
моніторингу, яка була затверджена Міністер-
ством цифрової трансформації [11].

Зауважимо, що в умовах цифровізації, тобто 
плідної взаємодії між людьми та інтернет-тех-
нологіями усі перелічені принципи та вимоги 
до якості адміністративних послуг можуть бути 
реалізованими, адже основною ідеєю цифро-
візації державних послуг є забезпечення насе-
лення послугами адміністративного характеру 

Рис. 1. Інструменти оцінювання якості адміністративних послуг
Джерело: [5, с. 15]
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в електронній формі. В свою чергу, електронні 
адміністративні послуги – це адміністративні 
послуги, що надаються заявникам в електро-
нній формі за допомогою інтернет-технологій 
[12, с. 331].

Для забезпечення високої якості обслугову-
вання у ЦНАПах пропонується впроваджувати 
наступні заходи: проведення конкурсів серед 
адміністраторів ЦНАПу на професійну компе-
тентність (можливі теми: взаємодія з клієнтами, 
юридична експертиза тощо), а також застосу-
вання методу перевірки компетентності праців-
ників – «Таємний клієнт».

Для отримання більш детального розуміння 
та аналізу якості обслуговування відвідувачів 
ЦНАПу можна впровадити наступні заходи:

– проведення індивідуальних опитувань 
користувачів щодо їхнього сприйняття якості 
обслуговування;

– проведення анкетування відвідувачів для 
з’ясування їхньої думки про функціонування 
ЦНАПу;

– аналіз звернень відвідувачів, що були зафік-
совані у Книзі відгуків, скарг та пропозицій, яка має 
бути пронумерованою та прошнурованою;

– дослідження та аналіз кількісних та якіс-
них параметрів талонів «електронної черги», 
що були витягнуті зі скриньок з відповідним 
маркуванням;

– перевірка наявності та правильності 
позначень на кнопках на планшеті, розта-
шованому на видному та доступному місці 

в приміщенні ЦНАПу або в зоні робочих місць 
адміністраторів.

Для забезпечення прозорості в роботі ЦНА-
Пу та відповідного звітування перед керівниц-
твом об’єднаної територіальної громади щодо її 
діяльності, рекомендується впровадити наступ-
ні заходи:

– регулярне подання звітів про роботу ЦНА-
Пу на щомісячній, щоквартальній та щорічній 
основі. Ці інформативні звіти можна публікува-
ти на офіційному веб-сайті ЦНАПу в Інтернеті;

– проведення звітування про результа-
ти аналізу взаємодії адміністраторів ЦНАПу 
з користувачами адміністративних послуг, вклю-
чаючи створення відповідних інформативних 
діаграм (інфографіка)

Також необхідно моніторити рівень задо-
воленості користувачів щодо якості наданих 
послуг у динаміці. Дослідження проводяться 
для всіх видів послуг та різних категорій клієн-
тів протягом певних періодів часу. Оцінку рівня 
задоволеності можна здійснювати різними спо-
собами: безпосереднім опитуванням або анке-
туванням відвідувачів (за допомогою власного 
персоналу або залученням сторонніх організа-
цій), розміщенням анкет на веб-сайті об’єднаної 
територіальної громади та у ЗМІ, а також кон-
сультуванням громадськості.

Скарги, які надходять через ЦНАП щодо 
виданих рішень або поведінки працівни-
ків Центру, потребують чіткого розмежуван-
ня та окремого розгляду. Вони подаються та 

Рис. 2. Показники якості надання адміністративних послуг
Джерело: [10]
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розглядаються в адміністративному чи судо-
вому порядку, відповідно до загальних правил. 
Кожен відвідувач ЦНАПу має право на вільний 
доступ до інформації щодо процедури оскар-
ження рішень адміністративних органів, дій або 
бездіяльності їх працівників.

Для ефективного розгляду скарг на рішен-
ня адміністративних органів, які були ухвалені 
через ЦНАП, слід розглянути можливість впро-
вадження більш складної процедури, що гаран-
туватиме максимальну об'єктивність та без-
перешкодність у вивченні та розгляді поданих 
скарг. У цьому контексті, створення окремого 
органу чи підрозділу для розгляду скарг може 
вирішити проблему необхідності забезпечення 
об'єктивності та непристрасності в процесі їх 
розгляду. Відповідність створення такого органу 
(підрозділу) може залежати від кількості пода-
них скарг, проте для великих міст воно може 
бути повністю виправданим.

Крім того, важливо враховувати, що части-
на скарг споживачів може стосуватися не 
самого рішення, отриманого у ЦНАПі, а пове-
дінки (дії / бездіяльності) працівників центру 
(неввічливе або дискримінаційне ставлення, 
повільне обслуговування, безпідставне вима-
гання додаткових документів тощо). Такі скарги 
в першу чергу мають бути направлені керівни-
кові ЦНАПу та максимально оперативно вирі-
шуватися ним з метою виправлення недоліків 
у роботі конкретного працівника та виявлення 
можливих системних проблем у функціонуванні 
ЦНАПу в цілому.

Висновки і пропозиції. Слід зазначити, що 
незважаючи на важливість і необхідність оцінки 
якості адміністративних послуг, в Україні відсут-
ні загальноприйняті уявлення про стандарти-
зовану якість і доступність таких послуг. Мето-
дики оцінки якості послуг часто різняться, що 
ускладнює можливість аналізу та порівняння 
діяльності різних органів, а також використання 
результатів оцінювання в управлінській практи-
ці. Однією з основних труднощів у покращенні 
якості адміністративних послуг є відсутність 
ефективного зв'язку між громадянами та орга-
нами влади, а також відсутність чітких стан-
дартів та критеріїв оцінки якості надання таких 
послуг у законодавстві.На сучасному етапі, коли 
багато уваги приділяється розвитку ЦНАП, оцін-
ка якості послуг для органів влади ще не стала 
пріоритетною задачею. Напрямками вдоскона-
лення якості надання послуг та зміцнення вза-
ємин із громадою є розробка та впровадження 

комплексної системи оцінювання якості послуг 
у найкращих ЦНАП.

Отже, можна зробити висновки, що одними 
з основних проблем поліпшення якості адміні-
стративних послуг є: недостатній взаємозв’язок 
між громадянами та органами влади, а також 
невизначеність і відсутність нормативного 
закріплення стандартів та критеріїв оцінки яко-
сті надання адміністративних послуг. На сьогод-
ні, коли органи влади здебільшого зосереджені 
на розбудові діяльності ЦНАП, оцінювання яко-
сті послуг для них ще не стало першочерговою 
потребою. Застосування концепції «сервісної 
держави» не лише сприятиме наданню якісних 
та зручних послуг для мешканців, але також 
надасть можливість ЦНАПу стати платформою 
для діалогу та партнерства між місцевою вла-
дою та споживачами. ЦНАП матиме можливість 
сприяти зміні підходу місцевої влади від просто-
го надання інформації та консультацій до актив-
ного взаємодії, діалогу та співпраці з громадя-
нами. Для цього необхідно вибрати відповідний 
набір інструментів, які дозволять місцевій владі 
ефективно залучати мешканців, що також спри-
ятиме покращенню якості надання послуг.
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Dynnyk I. P. Public management of the quality of administrative services
The article analyzes the current state and regulatory framework for the system of quality admin-

istrative service provision, assesses the effectiveness of approaches and criteria for assessing the 
quality of administrative service provision, and formulates proposals for identifying areas for improv-
ing the system of quality administrative service provision. Administrative services are the main and 
most widespread form of interaction between the population and public authorities, through which 
citizens have a subjective view of the effectiveness of the State administration as a whole. One of 
the key indicators of the social and economic development of Ukraine is the level of public satisfac-
tion with the quality of administrative services in the field of public administration.The search for new 
organizational and economic forms of management of the administrative service delivery system 
and the development of mechanisms for stakeholder interaction are the main challenges to increase 
the efficiency of public resources, improve the quality and accessibility of administrative services, 
increase the professionalism of participants in the process and ensure control over the accepted and 
fulfilled financial obligations of the budget in the field of public administration. Both general scientific 
and special research methods were used in the study. To analyze the current state and regulatory 
framework for the system of quality administrative service delivery, the author used the methods of 
comparison, descriptive, generalization, analysis and synthesis, observation, and statistical meth-
ods. The methods of comparison, generalization, analysis and synthesis were used to assess the 
effectiveness of approaches and criteria for assessing the quality of administrative service provision, 
and the methods of generalization and forecasting were used to formulate proposals for identifying 
areas for improving the system of quality administrative service provision. In the context of martial 
law, when traditional mechanisms of interaction between the state and citizens can be disrupted, the 
importance of rapid adaptation of the public administration system, including the process of providing 
administrative services, becomes critical. This not only ensures the continuity of public administra-
tion and guarantees the rights of citizens, but also contributes to maintaining social stability, eco-
nomic recovery and development in times of crisis.

Key words: public administration, quality, administrative services, state regulation, public author-
ities, local governments.
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ЕФЕКТИВНІСТЬ АНТИКОРУПЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ  
В СФЕРІ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ:  
ОКРЕМІ ПРОБЛЕМИ ТА РІШЕННЯ
У статті проаналізовано діяльність антикорупційних органів, зокрема Національного 

агентства з питань запобігання корупції (НАЗК) як ключового органу в реалізації антико-
рупційної політики. Розглянуто нормативно-правову базу антикорупційної діяльності, вклю-
чаючи Антикорупційну стратегію на 2021-2025 роки, та оцінено її вплив на формування 
системи протидії корупції в державі. Виявлені певні особливості в організації роботи анти-
корупційних інституцій, зокрема відсутність територіальних підрозділів НАЗК, що знижує 
ефективність протидії корупції на регіональному рівні та ускладнює реалізацію превен-
тивних заходів. Проаналізовано позицію щодо недоцільності створення територіальних 
органів НАЗК та наведені контраргументи їх формування в умовах воєнного стану. Зак-
центувано увагу, що саме в умовах війни посилений контроль за використанням ресурсів 
на місцях та оперативне реагування на корупційні прояви набувають особливої актуально-
сті. Обґрунтовано необхідність розширення представництва НАЗК на регіональному рівні 
для забезпечення якісного моніторингу корупційних ризиків, збільшення охоплення суб'єктів 
контролю та підвищення оперативності у виявленні порушень. Встановлено, що відсут-
ність територіальних органів призводить до суттєвого уповільнення процесів виявлення 
та реагування на корупційні правопорушення, знижує ефективність превентивного впливу 
та ускладнює взаємодію з місцевими громадами. Запропоновано поетапний план створення 
територіальних підрозділів НАЗК, починаючи з пілотних проектів у ключових регіонах, що 
дозволить оцінити ефективність таких органів та внести необхідні корективи перед 
повномасштабним впровадженням. Обґрунтовано, що створення територіальних підроз-
ділів НАЗК дозволить підвищити ефективність перевірки декларацій місцевих чиновників, 
моніторингу конфліктів інтересів та контролю за дотриманням антикорупційного зако-
нодавства в місцевих органах влади. Визначено, що реалізація запропонованих змін спри-
ятиме системності антикорупційної діяльності органів державної влади та органів міс-
цевого самоврядування, забезпечить повноту охоплення сфери публічного управління та 
досягнення суттєвого прогресу в запобіганні та протидії корупції. Результати дослідження 
мають практичне значення для вдосконалення механізмів реалізації антикорупційної полі-
тики в Україні та підвищення її ефективності, а також можуть бути використані при роз-
робці нормативно-правових актів у сфері антикорупційної діяльності.

Ключові слова: антикорупційна політика, корупція, публічне управління, прозорість, 
антикорупційні органи, превентивні заходи, територіальні підрозділи, нормативно-правове 
регулювання, державне управління, ефективність.

Постановка проблеми. Корупція в сфе-
рі публічного управління є однією з ключових 
перешкод для розвитку державних інституцій 
та ефективного управління. Вона призводить 
до значних економічних втрат, зниження дові-
ри громадян до влади та ускладнює реалізацію 
державної політики.

Антикорупційна політика в сфері публічно-
го управління залишається одним із найбільш 

актуальних викликів для сучасної України. 
Попри створення розгалуженої системи антико-
рупційних органів та впровадження численних 
законодавчих ініціатив, рівень корупції в дер-
жавному секторі все ще залишається значним, 
що підтверджується як національними дослі-
дженнями, так і міжнародними рейтингами.

Особливої уваги потребує питання ефек-
тивності наявних антикорупційних механізмів 
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у системі публічного управління. Практика пока-
зує, що формальна наявність антикорупційних 
інструментів не завжди призводить до очікува-
них результатів. Зокрема, спостерігається роз-
рив між задекларованими цілями антикоруп-
ційної політики та практичними результатами її 
реалізації на різних рівнях державного управ-
ління.

Аналіз наукової літератури та практичного 
досвіду впровадження антикорупційних заходів 
виявляє низку системних проблем, серед яких, 
однією із важливих є ефективність роботи вже 
створених антикорупційних органів, та регулю-
ючого їх діяльність законодавства, що залиша-
ється предметом дискусій.

Комплексне дослідження зазначених про-
блем та пошук шляхів їх вирішення має не лише 
теоретичне, а й важливе практичне значення 
для підвищення ефективності антикорупційної 
політики в сфері публічного управління України. 
Це зумовлює актуальність даного дослідження 
та необхідність розробки науково обґрунтова-
них рекомендацій щодо вдосконалення існую-
чих антикорупційних механізмів. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. У науковій та правовій літературі активно 
досліджуються питання боротьби з корупці-
єю, зокрема аналізуються нормативно-правові 
акти, діяльність антикорупційних органів та між-
народний досвід у цій сфері. Зокрема, питан-
ня антикорупційної політики в сфері публіч-
ного управління висвітлюються у роботах 
С. Антонової [1], А. Боровика [2], Д. Глоби [3], 
Б. Головкіна [4], О. Передерій [5], А. Славицької 
[6] та інших. Антикорупційна стратегія України 
на 2021-2025 роки визначає основні напрям-
ки боротьби з корупцією, серед яких вдоско-
налення механізмів запобігання корупційним 
ризикам, підвищення прозорості державного 
управління та посилення відповідальності за 
корупційні діяння. Водночас існують проблеми, 
пов’язані з недостатньою ефективністю вико-
нання антикорупційних заходів, що обумовлено 
як законодавчими прогалинами, так і відсутніс-
тю належного контролю.

Мета дослідження. Метою даного дослі-
дження є аналіз ефективності реалізації 
антикорупційної політики в сфері публічного 
управління, виявлення основних проблем у її 
впровадженні та розробка можливих шляхів їх 
вирішення.

Виклад основного матеріалу. Корупція 
в публічному управлінні є однією з найбільших 

перешкод для розвитку ефективної держави та 
забезпечення її сталого функціонування. Про-
блема корупції має глибокі соціальні, економіч-
ні та політичні наслідки, оскільки вона не тільки 
підриває довіру громадян до державних інсти-
туцій, але й знижує ефективність управлінських 
процесів. 

Антикорупційна політика в сфері публічно-
го управління вимагає системного підходу, що 
включає законодавче регулювання, діяльність 
антикорупційних органів, механізми контролю 
та превентивні заходи.

Законодавчою основою антикорупційної 
політики в Україні є Закони України «Про запо-
бігання корупції», «Про Національне антикоруп-
ційне бюро України», «Про Вищий антикорупцій-
ний суд» та інші нормативні акти, які визначають 
механізми запобігання та боротьби з корупцією. 
Важливим інструментом є затвердження зако-
нами України антикорупційних стратегій на пев-
ні проміжки часу (роки). На теперішній час діє 
Антикорупційна стратегія на 2021-2025 роки, 
затверджена Законом України від 20 червня 
2022 року № 2322-IX «Про засади державної 
антикорупційної політики на 2021-2025 роки».

Ця Антикорупційна стратегія спрямована на 
значний поступ у сфері запобігання та боротьби 
з корупцією, а також на забезпечення узгодже-
ності та системності антикорупційних заходів 
усіх державних органів і органів місцевого само-
врядування. Попередня Антикорупційна страте-
гія зосереджувалася на пріоритетах, пов’язаних 
із створенням системи сучасних антикорупцій-
них інструментів (правових інститутів), та розбу-
дові системи антикорупційних органів, що мали 
забезпечити ефективну реалізацію цих інстру-
ментів. Водночас завдяки реалізації інших про-
грамних документів Урядом звужувалися мож-
ливості для корупції в окремих секторах через 
проведення галузевих реформ.

Внесені законодавчі та організаційні зміни, 
спрямовані на зниження рівня корупції в Укра-
їні. Однак створені інституції та агенції, а також 
прийняте антикорупційне законодавство поки 
що не працюють ефективно. У зв’язку з чим 
важливо звернути увагу на певні особливості 
антикорупційної політики та напрями вирішення 
проблем, пов’язаних з її впровадженням.

Так, на виконання Антикорупційної стратегії 
на 2014-2017 роки, затвердженої Законом Укра-
їни від 14 жовтня 2014 року № 1699-VII в Укра-
їні було створено низку антикорупційних орга-
нів, до яких увійшли: Національне агентство 
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з питань запобігання корупції (НАЗК), створен-
ня якого передбачав прийнятий у 2014 році 
Закон України «Про запобігання корупції»; 
Націо нальне антикорупційне бюро України 
(НАБУ), що було створено в результаті прийнят-
тя у 2014 році Закону України «Про Національ-
не антикорупційне бюро України»; Національна 
рада з питань антикорупційної політики, створе-
на указом Президента України в 2014 році; Спе-
ціалізована антикорупційна прокуратура (САП), 
була утворена наказом Генерального прокуро-
ра у 2015 році; Національне агентство Украї-
ни з питань виявлення, розшуку та управління 
активами, одержаними від корупційних та інших 
злочинів (АРМА), утворене у 2015 році в резуль-
таті прийняття Закону України «Про Національ-
не агентство України з питань виявлення, роз-
шуку та управління активами, одержаними від 
корупційних та інших злочинів»; Вищий анти-
корупційний суд (ВАКС), утворений у 2019 році 
в результаті прийняття Закону України «Про 
Вищий антикорупційний суд», та й інші органи, 
які можуть долучатися до боротьби з корупцією 
(поліція, ДБР, СБУ).

Ключовим органом, відповідальним за 
запобігання корупції, є Національне агентство 
з питань запобігання корупції (НАЗК). Розгляне-
мо його роль у реалізації антикорупційної полі-
тики у сфері публічного управління.

Національне агентство з питань запобіган-
ня корупції – це центральний орган виконавчої 
влади зі спеціальним статусом, який відповідає 
за формування та впровадження державної 
антикорупційної політики відповідно до Закону 
України «Про запобігання корупції».

Діяльність антикорупційної політики НАЗК 
полягає у розробленні проєкту державної анти-
корупційної програми з виконання; антикоруп-
ційної стратегії та координація її виконання; y 
розробленні проєктів нормативно-правових 
актів; y координації виконання міжнародних 
зобов’язань держави у сфері формування та 
реалізації антикорупційної політики; y забез-
печенні аналітичної підтримки щодо пошуку 
активів підсанкційних осіб за кордоном; y забез-
печенні доброчесності; y запобіганні та врегу-
люванні конфлікту інтересів та інших обмежень; 
моніторингу способу життя; проведенні антико-
рупційної експертизи проєктів НПА тощо.

Наразі НАЗК не має територіальних відді-
лів, хоча стаття 8 Закону України «Про запобі-
гання корупції» визначає, що рішенням Голови 
Націо нального агентства можуть створюватися 

не більше шести територіальних органів Наці-
онального агентства, територія діяльності яких 
може не збігатися з адміністративно-терито-
ріальним поділом. Тому на місцях (областях, 
районах, містах тощо) функції НАЗК виконують: 
превентивні, запобіжні заходи – уповноважені 
підрозділи з питань запобігання та виявлення 
корупції (покладаються на працівників органу, 
підприємства, установи, закладу) та притягнен-
ня до адміністративної відповідальності (скла-
дання адміністративних протоколів) – на органи 
поліції.

Цей напрям діяльності не є основним і про-
фільним для поліції, тому виникають об'єктивні 
сумніви щодо якості та повноти охоплення всіх 
зазначених правопорушень. Серед них: пору-
шення обмежень щодо сумісництва та поєднан-
ня з іншими видами діяльності; недотримання 
законодавчих обмежень щодо отримання пода-
рунків; порушення вимог фінансового контр-
олю; невиконання норм щодо запобігання та 
врегулювання конфлікту інтересів; незаконне 
використання інформації, що стала відома осо-
бі у зв’язку з виконанням службових або інших 
визначених законом повноважень; невжиття 
заходів щодо протидії корупції тощо; бездіяль-
ність у сфері протидії корупції тощо (КУпАП). 

Саме для вирішення цих питань було створе-
но антикорупційні органи – систему інструмен-
тів, що дозволяє ефективно виявляти та роз-
слідувати корупційні злочини, конфісковувати 
майно, отримане незаконним шляхом, а також 
притягати до відповідальності осіб, причетних 
до корупційних правопорушень.

У зв’язку з тим, що боротьба з корупцією 
повинна носити системний характер, почина-
ючи з дрібної корупції закінчуючи масштабною 
загальнодержавною, вважаємо за доцільне та 
необхідне закріпити (визначити) боротьбу з нею 
в адміністративній площині за основним анти-
корупційним органом, а саме – НАЗК. 

Для реалізації цього напряму важливо ство-
рити територіальні органи НАЗК на місцях та 
внести відповідні зміни до КУпАП, визначивши 
основним органом для складення протоколів 
за адміністративні правопорушення, пов’язані 
з корупцією – територіальні органи та централь-
ний апарат НАЗК.

Варто зазначити, що дане питання вже роз-
глядалося в 2023 році Управлінням з роботи 
з персоналом у співпраці зі структурними під-
розділами апарату НАЗК на виконання пунк-
ту 1.1.1.6.9 заходів з реалізації Державної 
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антикорупційної програми на 2023–2025 роки, 
затвердженої постановою Кабінету Міністрів 
України від 04.03.2023 № 220.

За результатами аналізу було визначено три 
альтернативні моделі потенційної мережі тери-
торіальних підрозділів із різними організацій-
но-правовими підходами: 

– територіальні органи зі статусом юридич-
ної особи з автономним виконанням адміністра-
тивних функцій;

– територіальні органи зі статусом юри-
дичної особи, де адміністративні функції зали-
шаються за апаратом НАЗК (централізоване 
управління кадрами, бухгалтерією тощо);

– територіальні органи без статусу юридич-
ної особи, які функціонують як структурні під-
розділи центрального апарату, але розташовані 
в регіонах.

Також було визначено переваги та недоліки 
створення територіальних органів.

Серед переваг визначено: 
– розширення представництва Національ-

ного агентства на регіональному рівні; 
– збільшення охоплення суб'єктів контро-

лю; 
– підвищення оперативності у виявленні та 

документуванні порушень у регіонах; 
– покращення комунікації із зацікавленими 

сторонами на місцях. 
Серед недоліків, визначено: 
– обмежений обсяг повноважень, які 

можуть бути реалізовані територіальними орга-
нами (ключові функції виконує центральний 
апарат, а частка повноважень, що доцільні для 
регіонального рівня, є незначною); 

– значні додаткові витрати на персонал, 
матеріально-технічне та фінансове забезпе-
чення, включаючи оплату праці, відрядження, 
комунальні послуги, обладнання тощо; 

– ризик дублювання адміністративних 
функцій центрального апарату або створення 
додаткового навантаження на нього у разі ство-
рення окремих юридичних осіб.

Окремо було визначено фактори, що усклад-
нюють створення територіальних органів, 
зокрема воєнний стан, необхідність залучення 
додаткового фінансування та обмеження щодо 
збільшення чисельності штату.

Тому, посилаючись на введення воєнного 
стану, окупацію частини території України та 
інші ризики, даний орган дійшов висновку щодо 
відсутності необхідності створення таких орга-
нів [7].

Враховуючи, що у підсумковому інтерв’ю 
голови НАЗК Олександра Новікова для Укрін-
форму [8], де обговорювалися досягнення 
агентства та його діяльність, дане питання не 
висвітлювалося та згадувалося у перспективі, 
то вбачається прийняте рішення не створювати 
територіальні підрозділи НАЗК.

Однак, варто детальніше розглянути аргу-
менти та оцінки робочого органу та звернути 
увагу на певні особливості антикорупційної 
діяльності. 

Функціональне навантаження. Так, НАЗК 
вважає, що обсяг повноважень для територі-
альних органів буде незначним. Але, на міс-
цевому рівні існує величезний масив роботи: 
перевірка декларацій місцевих чиновників, 
моніторинг конфліктів інтересів, контроль за 
дотриманням антикорупційного законодавства 
в місцевих органах влади. 

Фінансові витрати. Аргумент про значні 
додаткові витрати не враховує потенційні втра-
ти від корупції на місцевому рівні. Централізо-
вана модель управління призводить до більших 
витрат на відрядження, транспортування доку-
ментів, затримки в реагуванні.

Воєнний стан. Саме в умовах війни потрібен 
посилений контроль за використанням ресурсів 
на місцях. Воєнний стан вимагає більш оператив-
ного реагування на корупційні прояви, що можли-
во лише при наявності територіальних органів.

Специфіка регіонів. Кожен регіон має свої 
особливості корупційних ризиків, а відсутність 
територіальних органів ускладнює розуміння 
локального контексту та специфіки. 

Оперативність реагування. Централізова-
на структура суттєво уповільнює процес вияв-
лення та реагування на корупційні правопору-
шення, втрачається можливість превентивного 
впливу на місцях. 

Комунікація. Відсутність територіальних 
органів ускладнює взаємодію з місцевими гро-
мадами та активістами. Знижується ефектив-
ність просвітницької роботи на місцях.

Враховуючи вищевикладене, відмова від 
створення територіальних органів може призве-
сти до зниження ефективності антикорупційної 
політики в Україні, а тому варто повернутися 
до розгляду цього питання та, як варіант, роз-
робити поетапний план створення територіаль-
них підрозділів, починаючи з пілотних проектів 
у ключових регіонах.

Вказані зміни забезпечать ефективну реа-
лізацію інструментів антикорупційних органів, 
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системності антикорупційної діяльності органів 
державної влади та органів місцевого самовря-
дування, повноти охопленості сфери публічно-
го управління та досягнення суттєвого прогресу 
в запобіганні та протидії корупції.

Висновки і пропозиції. Антикорупційна 
політика в сфері публічного управління є бага-
тогранним процесом, що включає законодавчі 
ініціативи, адміністративні реформи, підвищен-
ня прозорості та ефективності управлінських 
процедур, а також формування антикорупційної 
культури в суспільстві. 

Ключовим органом у реалізації антико-
рупційної політики є Національне агентство 
з питань запобігання корупції, яке відповідає за 
формування та впровадження державної анти-
корупційної політики.

Антикорупційна стратегія України на 
2021-2025 роки визначає основні напрямки 
боротьби з корупцією, але існують проблеми, 
пов’язані з недостатньою ефективністю вико-
нання антикорупційних заходів. Тому, для під-
вищення ефективності реалізації антикорупцій-
ної політики пропонується розглянути питання 
створення територіальних підрозділів НАЗК, 
що дозволить забезпечити якісний моніторинг, 
контроль за корупційними ризиками, збільши-
ти охоплення суб'єктів контролю та підвищити 
оперативність у виявленні та документуванні 
порушень в регіонах. 

Це також покращить комунікацію з місце-
вими громадами та активістами, підвищивши 
ефективність просвітницької роботи на місцях. 
Враховуючи воєнний стан та фінансові витрати, 
пропонується розробити поетапний план ство-
рення територіальних підрозділів, починаючи 
з пілотних проектів у ключових регіонах. Це доз-
волить оцінити ефективність таких органів та 
внести необхідні корективи перед повномасш-
табним впровадженням.

Реалізація цих пропозицій сприятиме підви-
щенню ефективності антикорупційної політики 

в сфері публічного управління, зміцненню дові-
ри громадян до влади та створенню умов для 
сталого розвитку України.
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Zhurylo S. S. Effectiveness of anti-corruption policy in public administration: specific 
problems and solutions 

The article analyzes the activities of anti-corruption bodies, particularly the National Agency for 
Prevention of Corruption (NAPC) as a key body in implementing anti-corruption policy. The regula-
tory framework of anti-corruption activities, including the Anti-Corruption Strategy for 2021-2025, is 
examined, and its impact on the formation of the state's anti-corruption system is evaluated. Cer-
tain peculiarities in the organization of anti-corruption institutions' work are identified, specifically 
the absence of NAPC territorial divisions, which reduces the effectiveness of anti-corruption mea-
sures at the regional level and complicates the implementation of preventive measures. The position 
regarding the inexpediency of establishing NAPC territorial bodies is analyzed, and counter-argu-
ments for their formation under martial law are presented. It is emphasized that enhanced control 
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over local resource utilization and prompt response to corruption manifestations become particularly 
relevant during wartime. The necessity of expanding NAPC representation at the regional level is 
substantiated to ensure quality monitoring of corruption risks, increase coverage of control subjects, 
and improve efficiency in detecting violations. It is established that the absence of territorial bodies 
leads to significant slowdown in detecting and responding to corruption offenses, reduces the effec-
tiveness of preventive influence, and complicates interaction with local communities. A phased plan 
for creating NAPC territorial divisions is proposed, starting with pilot projects in key regions, which 
will allow evaluating the effectiveness of such bodies and making necessary adjustments before 
full-scale implementation. It is substantiated that establishing NAPC territorial divisions will improve 
the efficiency of local officials' declarations verification, monitoring of conflicts of interest, and control 
over anti-corruption legislation compliance in local authorities. It is determined that implementing 
the proposed changes will promote systematic anti-corruption activities of state authorities and local 
self-government bodies, ensure complete coverage of public administration, and achieve significant 
progress in preventing and combating corruption. The research results have practical significance 
for improving the mechanisms of anti-corruption policy implementation in Ukraine and increasing 
its effectiveness, and can be used in developing regulatory legal acts in the field of anti-corruption 
activities.

Key words: anti-corruption policy, corruption, public administration, transparency, anti-corruption 
bodies, preventive measures, territorial divisions, regulatory framework, state governance, effective-
ness.
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APPROACHES TO DEVELOPING A REGIONAL DEVELOPMENT 
STRATEGY IN PUBLIC ADMINISTRATION
The rapid transformations occurring in the global socio-economic space require public 

authorities to seek new ways and approaches that ensure increased regional competitiveness and 
comprehensive, long-term efficiency of activities. This highlights the necessity of researching the 
methodological support for regional strategy processes and forming new approaches to developing 
regional development strategies. The purpose of the article is to improve approaches to developing 
a regional development strategy. Research methods – literature analysis and generalization.

The article analyzes the scientific works of domestic scholars dedicated to regional strategy 
issues and proposes an approach to developing a regional development strategy that includes the 
following stages:

І stage. Analysis of the current state of regional development. Forecasting.
ІІ stage. Defining the paradigm of regional development.
ІІІ stage. Defining the mission. Goal setting.
ІV stage. Specification of regional development directions.
V stage. Development of programs, projects, and plans.
VІ stage. Adoption of the strategy (with the participation of business, the public, and other 

stakeholders).
VІ stage. Implementation.
VІІ stage. Monitoring. Control. Improvement.
The distinction of the stage "Defining the paradigm of regional development" allows for outlining 

perspectives and specifying conceptual development directions, considering the region's uniqueness, 
history, culture, values, traditions, potential, and external environment challenges.

Overall, the proposed approach allows for activating regional development through the broad 
involvement of the public, business representatives, and other stakeholders in discussing the 
strategy and other regional management processes.

Key words: strategy, public administration, strategic planning, region, development, public 
authority, paradigm, public, stakeholders, discussion.

Introduction. Modern transformations, which 
are rapidly taking place in the global socio-eco-
nomic space, require public authorities to find 
new ways and approaches that would ensure 
the competitiveness of regions, comprehensive 
and long-term performance. This necessitates 
the study of methodological support for regional 
strategising processes and the formation of new 
approaches to the development of regional devel-
opment strategies.

Analysis of Recent Research and Publica-
tions. The issue of developing regional develop-
ment strategies has been studied by numerous 
domestic scholars, including: Baviko O. Ye. [1], 
Bakush H. M. and Shymko S. A. [2], Bohash-
ko O. L. [3], Vakhovych I. M. [4], Zvieriak-
ov M. I., Kukharska N. O., Klevtsevych N. A., and 

Sharag O. S. [5], Ilchuk V. P., Khomenko I. O., and 
Lysenko I. V. [6], Nazarova M. I. [7], Prosovych O. P., 
Bondarenko Yu. H., and Pryima L. R. [8], Havka-
lova N. L., Avedian L. Y., and Vlasenko T. A. [9], 
Bila S. O. [10], Shpylova V. O. [11], and others.

In particular, Ilchuk V. P., Khomenko I. O., and 
Lysenko I. V. developed a system of indicators for 
analyzing the economic activity of regional enter-
prises [6, p. 126-127], which is necessary at the 
planning and monitoring stages of strategic plan-
ning. Baviko O. Ye. emphasizes that, according 
to the principle of network-based economic inter-
actions, all leading socio-economic groups of the 
region, representing different interests, should be 
involved in the strategy development process [1]. 
However, the issue of improving approaches to 
developing regional development strategies in the 

© Kalchenko I. V., 2025
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context of modern challenges has not been given 
sufficient attention.

The aim of the article is to improve approach-
es to developing a regional development strategy.

Research methods: literature analysis and 
generalization.

Results. To ensure the fulfillment of the needs 
of regional businesses and the public, a modern 
development strategy must be comprehensive.

Prosovych O. P., Bondarenko Y. G. and Pryi-
ma L. R. include technological, economic and 
managerial measures aimed at forming modern 
economic growth based on innovations as the 
main vectors in the development of a regional 
development strategy [8].

Shpylova V.O. distinguishes four groups of 
approaches to regional development strategy 
development, differing in the principles and factors 
of strategic analysis [11]:

1) based on ensuring sustainable regional eco-
nomic development in the context of its relation-
ship with the center,

2) based on the analysis of the imbalance and 
unevenness of reproduction processes in different 
regions,

3) based on the analysis of the system of budg-
etary-financial and investment-credit factors,

4) comprehensive analysis of pre-reform and 
foreign experience in establishing programmatic 
foundations for market reforms at the regional level.

Bila S.O. notes that the regional develop-
ment strategy should involve attracting non-state 
investment sources (both domestic and foreign), 
non-state and state crediting of strategic pro-
grams and projects, resources of non-banking 
and banking financial institutions, equity capital, 
etc. [10, p. 16].

Nazarova M.I. believes that the strategy must 
include [7]:

–	 identification of the region's resource needs;
–	 compliance with regional development goals;
–	 comparison of the territory's development 

level with the stages of the economic cycle of its 
economic system;

–	 formulation of strategic tasks;
–	 setting deadlines for task completion.
According to Nazarova M.I., the regional devel-

opment strategy should contain a section reflect-
ing the territorial aspect of regional development 
based on spatial planning [7].

Therefore, when developing a regional devel-
opment strategy, it is essential to consider: inno-
vation orientation, investment needs, and the 

formation of modern regional economic growth 
directions.

Bogashko O.L. believes that the selection of 
an economic development strategy for the region 
should follow this sequence [3, p. 14]:

–	 defining the strategic goal of regional devel-
opment;

–	 choosing a strategy in accordance with the 
identified alternatives and development level;

–	 defining and systematizing development goals.
This approach is generalized and requires fur-

ther detailing.
Vakhovych I.M. notes that the foundation and 

the first stage of developing a balanced regional 
development strategy is the assessment of condi-
tions, opportunities, and results of the functioning 
of its socio-ecological-economic system through a 
systematic and comprehensive analysis. Vakho-
vych I. M. includes the following components in the 
methodology for conducting an analytical study of 
the region's development [4]:

–	 geopolitical and natural-resource prerequi-
sites for development;

–	 strategic assessment of the development of 
the region's economic base;

–	 social component of the regional system's 
development;

–	 environmental component of the region's 
socio-economic development; 

–	 integral assessment of socio-ecological-eco-
nomic development.

Havkalova N.L., Avedyan L.Y., and Vlasen-
ko T.A. identify six stages of strategy development 
[9, p. 31]:

1. Organization of work.
2. Conducting analysis.
3. Defining the mission and development direc-

tions.
4. Development of plans.
5. Public discussion. Adoption of the strategy.
6. Monitoring. Implementation.
Zvieriakov M.I., Kukharska N.O., Klevt-

sevych N.A., and Sharag O.S. include the follow-
ing in the strategy development process [5, p. 110]:

–	 conceptualization,
–	 forecasting,
–	 strategic scenario planning,
–	 modeling,
–	 planning,
–	 project development,
–	 programming.
The important stage of strategy development is 

goal-setting.
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Bakush H.M. and Shymko S.A. note that the 
diagnosis of the initial conditions for regional devel-
opment is conducted using SWOT analysis [2].

Bavyko O. E. refers to the main stages of form-
ing a strategy for the development of the regional 
economic space [1].

1. Defining the future based on social consen-
sus on development directions and competition 
conditions.

2. Definition of propulsive industries. Analy-
sis of the economy. Formation of economic pol-
icy. Assessment of the intensity of interaction 
between business entities. Identification of clus-
ters, problems and prospects for entering global 
markets. Formation of criteria for leading com-
panies. Evaluation of the growth of the regional 
share in the global market. Analysis of competi-
tion, strategy quality and the ability to enter new 
markets. 

Identifying propulsive industries. Analysis 
of the economy. Formation of economic poli-
cy. Assessment of the intensity of interaction 
between business entities. Identification of clus-
ters, problems and prospects for entering global 
markets. Formation of criteria for leading compa-
nies. Assessment of the growth of the regional 
share in the global market. Analysis of competi-
tion, strategy quality and the ability to enter new 
markets.

3. Analyzing clusters and their boundaries.
4. Designing action plans and development 

programs.
It can be argued that Baviko O. Ye. has suc-

cessfully outlined the components of regional eco-
nomic development, but the strategy must also 
consider social aspects.

One of the components of the regional devel-
opment strategy, which has received little attention 
from scholars and public authorities, is the defini-
tion of the regional development paradigm, which 
we propose to include in the regional development 
strategy.

The paradigm specified in strategic goals, in 
our view, allows for enhancing the effectiveness of 
regional strategic planning and bringing it closer 
to achieving the region's competitive advantages.

Therefore, the following sequence for develop-
ing a regional development strategy is proposed:

І stage. Analysis of the current state of regional 
development. Forecasting.

ІІ stage. Defining the paradigm of regional 
development.

ІІІ stage. Defining the mission. Goal setting.

ІV stage. Specification of regional development 
directions.

V stage. Development of programs, projects, 
and plans.

VІ stage. Adoption of the strategy (with the par-
ticipation of business, the public, and other stake-
holders).

VІ stage. Implementation.
VІІ stage. Monitoring. Control. Improvement.
Such an approach to the development of a 

regional development strategy involves defining 
a regional development paradigm that allows for 
the specification of conceptual development direc-
tions, taking into account the region's identity, 
potential and external challenges.

Conclusions. Based on the results of the con-
ducted research, it is proposed to improve the 
approach to the development of a regional develop-
ment strategy by expanding the stages and highlight-
ing the stage of "Defining the Regional Development 
Paradigm”, which allows for outlining prospects and 
specifying conceptual development directions, con-
sidering the region's uniqueness, history, culture, 
values, traditions, potential, and external challeng-
es. Overall, the proposed approach enables the acti-
vation of regional development through broad public 
engagement, business representatives, and other 
stakeholders in discussing the strategy and other 
regional management processes.
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Кальченко І. В. Підходи до розроблення стратегії розвитку регіону у публічному 
управлінні

Сучасні трансформації, що стрімко відбуваються у світовому соціально-економічному 
просторі, вимагають від публічної влади пошуку нових шляхів та підходів, які б 
забезпечували підвищення конкурентоспроможності регіонів, комплексну і довгострокову 
результативність діяльності. Це актуалізує необхідність дослідження методологічного 
забезпечення процесів регіонального стратегування і формування нових підходів до 
розроблення стратегій розвитку регіону. 

Метою статті є удосконалення підходів до розроблення стратегії розвитку регіону. 
Методи дослідження – літературний аналіз, узагальнення.

У статті проведено аналіз наукових праць вітчизняних вчених, присвячених проблемам 
регіонального стратегування і запропоновано підхід до розроблення стратегії розвитку 
регіону, що включає такі етапи:

І етап. Аналіз поточного стану розвитку регіону. Прогнозування.
ІІ етап. Визначення парадигми регіонального розвитку. 
ІІІ етап. Визначення місії. Целепокладання.
ІV етап. Конкретизація напрямів розвитку регіону.
V етап. Розроблення програм, проєктів, планів.
VІ етап. Ухвалення стратегії (з участю бізнесу, громадськості й інших стейкхолдерів).
VІ етап. Впровадження. 
VІІ етап. Моніторинг. Контроль. Удосконалення.
Виокремлення етапу «Визначення парадигми регіонального розвитку» дозволяє 

окреслити перспективи і конкретизувати концептуальні напрями розвитку з урахуванням 
самобутності регіону, його історії, культури, цінностей, традицій, потенціалу та викликів 
зовнішнього середовища.

В цілому пропонований підхід дозволяє активізувати регіональний розвиток за рахунок 
широкого залучення громадськості, представників бізнесу та інших стейкхолдерів до 
обговорення стратегії та інших процесів управління регіоном.

Ключові слова: стратегія, публічне управління, стратегування, регіон, розвиток, 
публічна влада, парадигма, громадськість, стейкхолдери, обговорення.
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ОСНОВНІ ПОНЯТТЯ ТА КЛЮЧОВІ ЕЛЕМЕНТИ 
ДЕРЖАВНОЇ МІГРАЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ
Стаття розглядає основні поняття та ключові елементи, що складають державну 

міграційну політику. Міграція є важливим аспектом сучасного розвитку суспільства, і для 
її ефективного регулювання необхідно чітко визначити концептуальні засади, основні 
інструменти та механізми. У статті аналізуються дефініція «міграційна політика», врахо-
вуючи, що чинними вітчизняними нормативно-правовими актами не визначено це поняття. 
Зазначено, що міграційна політика представляє систему заходів, які спрямовані на регулю-
вання міграційних процесів на рівні держави. Вказано ряд нормативних актів, які регулюють 
міграційні потоки та визначають правила і процедури щодо в'їзду, перебування та виїзду 
іноземців.

Акцентовано увагу на намаганні можновладців внести законопроект «Про основні засади 
державної міграційної політики України», але наразі він залишається лише проектом, який 
не було розглянуто. Зазначено фактори, які впливають на міграцію, в саме, правові рамки 
та інструменти, що використовуються державою для контролю та управління міграцій-
ними процесами. 

Визначено основні компоненти міграційної політики, а саме: законодавство і нормативні 
акти, що регулюють міграційні потоки; механізми контролю за рухом осіб через кордон 
(візовий контроль, дозвільні системи); стратегії інтеграції мігрантів у новому суспільстві, 
які передбачають заходи для забезпечення їх соціальної адаптації та економічної участі; 
підтримка прав мігрантів з метою забезпечення їхніх прав і свобод, включаючи боротьбу з 
дискримінацією і порушенням прав людини. Висвітлено роль держави в забезпеченні балан-
сування інтересів громадян, мігрантів та національної безпеки. 

Мета статті полягає у дослідженні теоретичних аспектів та ключових елементів 
міграційної політики.

Ключові слова: міграція, міграційна політика, державна політика, регулювання міграцій-
них процесів, міжнародне співробітництво, нормативно-законодавчі акти.

Постановка проблеми. Тема міграційної 
політики є однією з найбільш важливих у сфе-
рі державного управління та міжнародних від-
носин. Міграція, як процес переміщення людей 
з однієї території на іншу, відіграє значну роль 
в економічному, соціальному, політичному жит-
ті країн і має глибокі наслідки для розвитку сві-
тової спільноти. Відтак, ефективна міграційна 
політика є необхідною умовою для забезпечен-
ня стабільності національних держав, збере-
ження соціального миру та економічного про-
цвітання. 

Міграційна політика стоїть в основі регулю-
вання міграційних процесів і у загальному розу-
мінні є системою спеціальних національних 
законів, а також міграційних угод з регулюван-
ня міграційних потоків, обмеження припливу 
або відтоку біженців і нелегалів і стимулювання 

припливу економічно ефективного людського 
капіталу, у першу чергу, наукових кадрів і висо-
кокваліфікованих фахівців.

Оскільки міграційні процеси є досить ваго-
мим фактором впливу на демографічну ситуа-
цію, формування національного й регіональних 
ринків праці, то держава повинна чітко визначи-
ти свою міграційну політику, яка б дала змогу не 
тільки успішно вирішувати повсякденні пробле-
ми міграції, а й впливати на її причини.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Основні аспекти міграційної політики, а також 
основні фактори, що впливають на міграцій-
ну політику держав, були предметом наукових 
пошуків Л. Абзалової, О. Бабенко, С. Денисюк, 
С. О. Малиновської, С. Мосьондз, Н. Сітніко-
вої, А. Солодько, А. Фетісової, О. Шапоренко, 
А. Шевцова та ін. та інші. Дослідники переважно 
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визначали своє бачення щодо розвитку мігра-
ційної політики, розуміння міграційної політи-
ки, її сутнісних характеристик та складників. 
Крім того, вітчизняні та зарубіжні дослідники 
в своїх наукових доробках визначають нагальні 
міграційні проблеми країни та пропонують своє 
бачення їх урегулювання засобами державної 
політики. 

Виклад основного матеріалу. В умовах 
швидких кількісних та якісних змін світових 
міграційних процесів, що відбуваються під 
впливом глобалізації, зростає значення засо-
бів та механізмів їх регулювання, надання ним 
організованого, безпечного та неконфліктно-
го характеру. Основним елементом управлін-
ня міграціями є міграційна політика як націо-
нальних держав, так і їх об’єднань. Значення 
та вимоги до міграційної політики в сучасному 
світі закономірно зростають. По-перше, без 
адекватної міграційної політики неможливо 
використати значний позитивний потенціал 
міграції в інтересах розвитку, по-друге, спро-
можність національних урядів належним чином 
регулювати міграційні процеси є передумовою 
успішного розвитку міжнародного співробітни-
цтва у цій сфері, без якого регулювання мігра-
цій як багатостороннього процесу неможливе. 
Враховуючи наростання обсягів міжнародних 
переміщень, їх різнохарактерність та різновек-
торність, завдання держави щодо регулювання 
міграційних процесів надзвичайно ускладню-
ються. Крім іншого, держави обмежені в своїх 
діях унаслідок декларованих ними принципів 
поваги до прав людини та взятих на себе між-
народних зобов’язань. Тому питання змісту, 
предмету, сутності та особливостей міграційної 
політики привертає дедалі більшу увагу як полі-
тиків-практиків, так і науковців [2].

Наразі вітчизняними нормативно-правовими 
актами не визначено поняття «міграційна полі-
тика» і відтак в академічних колах існують різ-
ні бачення та трактування цієї дефініції. Існує 
безліч інтерпретацій терміну «міграційна полі-
тика», залежно від того, який зміст дослідники 
вкладають у поняття «політика» та «міграція». 
Згідно з поширеною в науковому співтовари-
стві думкою, міграційну політику, може бути 
визначено як систему або комплекс визначених 
державою заходів. Так, С.О. Масьондз розуміє 
під міграційною політикою комплекс правових, 
фінансових, адміністративних та організа-
ційних заходів, з використанням яких держа-
ва цілеспрямовано впливає на регулювання 

міграційних процесів з позицій міграційних прі-
оритетів, кількісного складу міграційних потоків 
та їх структури у сфері державного управління 
[3]. На думку С.Ф. Денисюк міграційна політика 
є комплексом заходів, які відносяться до сфери 
публічного управління, і включають процес при-
йняття рішень, який врегульований правовими 
нормами, контрольований представницькою 
владою і спрямований на упорядкування мігра-
ційних процесів [1].

У 2010 році народними депутатами був 
внесений законопроект «Про основні засади 
державної міграційної політики України» [7], 
яким було зазначено основні засади держав-
ної міграційної політики України, мету, правову 
основу, принципи, пріоритети, завдання, напря-
ми та механізми реалізації державної міграцій-
ної політики України. Зазначений законопроект 
визначає поняття «державна міграційна полі-
тика України» як сукупність заходів, що здій-
снюються державою щодо регулювання мігра-
ційних процесів з метою захисту національних 
інтересів, безпеки та територіальної цілісності, 
забезпечення належного соціально-економіч-
ного, демографічного, науково-освітнього роз-
витку держави. 

Міграційна політика залежно від територі-
альних особливостей набуває різних форм, 
відображає різноманіття міграційних процесів 
і проблем, характерних для різних країн та регі-
онів. Територіальна диференціація, а внаслідок 
чого й відмінності в міграційній політиці, є при-
родною реакцією на унікальний набір чинни-
ків та умов, властивих кожній із територій, які 
потребують індивідуального підходу. Міграційна 
політика прагне до досягнення цілей, які тією чи 
іншою мірою стосуються економічних, соціаль-
них, політичних та інших аспектів. Наприклад, 
в економічному плані міграційна політика може 
бути спрямована на забезпечення певних тери-
торій необхідними трудовими ресурсами, в полі-
тичному – на залучення лояльних до влади 
виборців. Варто зазначити, що мігранти є пря-
мо залежними від системи соціального захисту 
в державі. Той уряд, який гарантує розширення 
для мігрантів соціальних програм, за підсум-
ком отримує не тільки їхню умовну лояльність, 
а також їхні голоси (насамперед йдеться про ті 
країни, де мігранти одразу мають право брати 
участь у виборах). 

Міграційну політику можна розглядати 
в широкому та вузькому сенсі. В широкому сен-
сі міграційна політика: є важливим елементом 



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

60

загальнодержавної політики, що визначається 
устроєм держави, метою, векторами руху, пер-
шочерговими пріоритетами та індикаторами 
належних оборонних, соціально-економічних, 
організаційних, політико-правових та ін. умов 
її становлення та розвитку; являє собою дер-
жавну концепцію, спрямовану на ефективне 
управління міграційними процесами, регулюю-
чи їх відповідно до цілей, завдань та поточних 
потреб загальнодержавної політики [9]. 

Враховуючи наукові напрацювання та чинні 
нормативно-правові акти, можна зазначити, що 
міграційна політика представляє систему захо-
дів, які спрямовані на регулювання міграційних 
процесів на рівні держави. Вона охоплює різні 
аспекти міграції, включаючи законодавство, 
міжнародні угоди, економічні і соціальні стра-
тегії, а також вплив на демографічну ситуацію 
в країні. Міграційна політика визначає, яким 
чином країна взаємодіє з іншими державами 
з питань в’їзду, виїзду та перебування інозем-
ців, а також які правила й умови повинні дія-
ти для мігрантів. Серед основних компонентів 
міграційної політики можемо виділити наступні: 

– законодавство і нормативні акти, що регу-
люють міграційні потоки;

– механізми контролю за рухом осіб через 
кордон (візовий контроль, дозвільні системи);

– стратегії інтеграції мігрантів у новому 
суспільстві, які передбачають заходи для забез-
печення їх соціальної адаптації та економічної 
участі; 

– підтримка прав мігрантів з метою забезпе-
чення їхніх прав і свобод, включаючи боротьбу 
з дискримінацією і порушенням прав людини.

Законодавство та нормативні акти, що регу-
люють міграційні потоки, є важливою частиною 
національної політики кожної держави, оскіль-
ки вони визначають правила і процедури щодо 
в'їзду, перебування та виїзду іноземців. В Укра-
їні цей процес регулюється низкою законів 
і підзаконних актів. Серед чинних нормативних 
актів можна виділити наступні : Закон України 
«Про правовий статус іноземців та осіб без гро-
мадянства» № 3773-VI від 22.09.2011 року [8], 
який визначає правовий статус іноземців і осіб 
без громадянства, а також права і обов'язки 
таких осіб в Україні, процедури в'їзду, перебу-
вання і виїзду; Закон України «Про імміграцію» 
№ 2491-ІІІ від 07.06.2001 року [6], який регулює 
порядок імміграції іноземців на територію Укра-
їни, включаючи дозвіл на постійне і тимчасове 
проживання, а також порядок надання статусу 

біженця; Закон України «Про біженців та осіб, 
які потребують додаткового захисту» № 3671-VI 
від 08.07.2011 року [4], який визначає процеду-
ри отримання статусу біженця або особи, яка 
потребує додаткового захисту в Україні, а також 
правила захисту прав таких осіб; Закон України 
«Про зовнішню трудову міграцію» № 761-VIII від 
05.11.2015 року [5] – визначає правові норми, 
що регулюють питання трудової міграції, зокре-
ма порядок виїзду громадян України для роботи 
за кордоном і умови для трудових мігрантів.

Механізми контролю за рухом осіб через 
кордон є важливою частиною державної полі-
тики, яка забезпечує безпеку, дотримання зако-
нів і запобігання незаконній міграції. В Україні 
цей процес регулюється цілим рядом органів та 
інструментів, які здійснюють перевірки та наг-
ляд за в'їздом, виїздом і транзитом осіб через 
державний кордон. Основні органи, які здійсню-
ють контроль: Державна прикордонна служба 
України; Державна міграційна служба України; 
підрозділи поліції та митниці. 

Щодо стратегії інтеграції мігрантів у новому 
суспільстві можемо зазначити, що у 2023 році 
урядом країни прийнято Стратегію державної 
політики щодо внутрішнього переміщення на 
період до 2025 року, яка спрямована на вдоско-
налення державної політики у сфері внутріш-
нього переміщення громадян України, іноземців, 
осіб без громадянства, які на законних підста-
вах перебувають на території України, зумов-
леного збройною агресією Російської Федерації 
проти України, а також здійснення державою 
всіх належних та доступних заходів для розв’я-
зання проблем та мінімізації негативних наслід-
ків, пов’язаних з внутрішнім переміщенням. 
Стратегія є елементом коротко- та середньо-
строкової державної політики, спрямованої на 
створення умов, за яких внутрішньо переміщені 
особи, за винятком найбільш уразливих катего-
рій, не потребуватимуть спеціальної допомоги 
чи захисту у зв’язку з їх переміщенням і змо-
жуть в повному обсязі користуватися своїми 
конституційними правами без будь-якої дискри-
мінації, в тому числі за походженням чи фактом 
внутрішнього переміщення.

Підтримка прав мігрантів з метою забезпе-
чення їхніх прав і свобод є важливою складо-
вою частиною як внутрішньої політики держав, 
так і міжнародних зобов'язань. Це включає 
забезпечення прав на рівність перед законом, 
доступ до медичних послуг, освіти, соціаль-
них гарантій, а також захист від дискримінації 
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та експлуатації. Ось кілька основних аспектів 
цієї підтримки: право на захист від незаконно-
го затримання та депортації; доступ до право-
суддя та правова допомога; соціальна інтегра-
ція; забезпечення трудових прав; міжнародний 
захист; міжнародне співробітництво та допомо-
га тощо. 

Висновки та пропозиції. Міграційна політи-
ка є важливим інструментом державного управ-
ління, який дозволяє країнам ефективно впора-
тися з викликами, пов'язаними з міграційними 
процесами. Вона повинна базуватися на комп-
лексному підході, що поєднує правові, соціаль-
ні, економічні та безпекові заходи. Врахування 
глобальних і національних тенденцій, а також 
потреби в інтеграції мігрантів, сприяє розвитку 
стабільної та ефективної міграційної політики.

Державна міграційна політика повинна бути 
врегульована в першу чергу законодавчими 
актами, серед яких має бути прийнято Закон 
України «Про державну міграційну політику», 
основною метою якого має бути визначення 
основних засад державної міграційної політики 
України, мета, правова основа, принципи, прі-
оритети, завдання, напрями та механізми реа-
лізації державної міграційної політики України.

Дослідження теоретичних основ та методо-
логічних підходів до міграційної політики є бага-
тогранним процесом, який потребує всебічного 
аналізу і глибокого розуміння міграційних про-
цесів та їх взаємозв'язку з різними аспектами 
суспільного життя. Значення такого підходу обу-
мовлене тим, що міграційна політика є невід'єм-
ною частиною загального розвитку держави, 
вона взаємодіє із соціально-економічними 
процесами, культурним різноманіттям, націо-
нальною безпекою, міжнародними відносина-
ми та іншими сферами. Визначення основних 

складових міграційної політики дозволяє не 
тільки розробити та впровадити ефектив-
ну модель внутрішньої міграційної політики, 
а й оцінити вплив кожного її елементу на різні 
аспекти функціонування держави.
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Kozhushko Ya. P. Basic concepts and key elements state migration policy
The article examines the basic concepts and key elements that make up the state migration 

policy. Migration is an important aspect of modern development of society, and for its effective reg-
ulation it is necessary to clearly define the conceptual principles, main tools and mechanisms. The 
article analyzes the definition of "migration policy", taking into account that the current domestic 
regulatory legal acts do not define this concept. It is noted that migration policy represents a system 
of measures aimed at regulating migration processes at the state level. A number of regulatory acts 
are indicated that regulate migration flows and determine the rules and procedures for the entry, stay 
and exit of foreigners.

The author focuses on the efforts of the authorities to introduce a draft law “On the Basic Princi-
ples of the State Migration Policy of Ukraine”, but it currently remains only a draft that has not been 
considered. The factors that influence migration are indicated, namely, the legal framework and tools 
used by the state to control and manage migration processes.

The main components of migration policy are identified, namely: legislation and regulations regu-
lating migration flows; mechanisms for controlling the movement of persons across the border (visa 
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control, permit systems); strategies for integrating migrants into a new society, which include mea-
sures to ensure their social adaptation and economic participation; support for the rights of migrants 
in order to ensure their rights and freedoms, including combating discrimination and human rights 
violations. The role of the state in ensuring the balancing of the interests of citizens, migrants and 
national security is highlighted.

The purpose of the article is to study the theoretical aspects and key elements of migration policy.
Key words: migration, migration policy, state policy, regulation of migration processes, interna-

tional cooperation, regulatory and legislative acts.
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ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ РЕФОРМУВАННЯ 
КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ ПРИКОРДОННИХ СЛУЖБ УКРАЇНИ 
В КОНТЕКСТІ ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ
У статті розглядаються ключові аспекти реформування кадрової політики прикордон-

них служб України в умовах євроінтеграції. Акцентується увага на актуальних проблемах, 
таких як кадровий дефіцит, висока плинність персоналу, низький рівень мотивації праців-
ників та обмежені можливості професійного розвитку. У статті аналізується вплив зов-
нішніх та внутрішніх факторів, включаючи політичні, економічні та соціальні чинники, на 
функціонування прикордонних служб. Особливий акцент зроблено на необхідності модерні-
зації системи управління людськими ресурсами через впровадження сучасних інструментів 
мотивації, цифровізації процесів управління та адаптацію передових міжнародних практик.

Досвід країн Європейського Союзу свідчить, що успіх кадрової політики базується на про-
зорих конкурсних процедурах, регулярному підвищенні кваліфікації персоналу, інноваційних 
підходах до навчання та використанні цифрових технологій для оптимізації кадрових про-
цесів. У статті підкреслюється значення міжнародної співпраці, зокрема у розробці спіль-
них навчальних програм, обміні досвідом та імплементації кращих практик у вітчизняну 
систему управління персоналом.

Практичні рекомендації включають розробку інтегрованої системи професійного нав-
чання, підвищення соціальних гарантій для працівників, розширення нематеріальних моти-
ваційних інструментів та активізацію використання цифрових платформ у процесах 
управління. У висновках зазначено, що успішна реалізація запропонованих заходів сприятиме 
підвищенню ефективності функціонування прикордонних служб, зміцненню національної 
безпеки та створенню стійкої кадрової системи, що відповідатиме стандартам Європей-
ського Союзу.

Загалом, стаття надає різносторонній аналіз викликів та перспектив реформування 
кадрової політики прикордонних служб України та пропонує конкретні шляхи їх подолання з 
використанням інноваційних підходів і міжнародного досвіду.

Ключові слова: кадрова політика, прикордонна безпека, публічне адміністрування, про-
фесійний розвиток, мотивація, міжнародна співпраця.

Постановка проблеми у загальному вигля-
ді. У сучасних умовах ефективність функціону-
вання прикордонних служб України значною 
мірою залежить від дієвості кадрової політики. 
Розвиток якісних механізмів управління люд-
ськими ресурсами є ключовим фактором забез-
печення прикордонної безпеки, підвищення 
оперативності реагування на сучасні виклики 
та забезпечення стабільної роботи державних 
інституцій. З огляду на успішний міжнародний 
досвід, особливо практики країн Європейського 
Союзу, Україна має інтегрувати передові підходи 
до управління кадрами, адаптуючи їх до власних 
геополітичних та соціально-економічних умов.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження вітчизняних і міжнародних вчених 

акцентують увагу на ролі кадрової політики 
у забезпеченні прикордонної безпеки. У робо-
тах європейських дослідників, таких як Randall 
S. Schuler, Ibraiz Tarique та Susan E. Jackson, 
розглядаються особливості управління люд-
ськими ресурсами у транскордонних альянсах. 
Автори наголошують, що успіх міжнародних 
альянсів значною мірою залежить від ефектив-
ного управління персоналом, включаючи адап-
тацію до культурних відмінностей та створення 
спільної організаційної культури [1].

Вітчизняні дослідники, також, приділяють 
значну увагу цій проблематиці. Зокрема, Сини-
шин М.М. акцентує на необхідності реформу-
вання кадрової політики з урахуванням сучас-
них викликів у сфері прикордонної безпеки. 
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У його роботах наголошується, що розвиток 
прикордонної політики України повинен врахо-
вувати геополітичні фактори та бути спрямова-
ним на створення цілісної системи ризик-ме-
неджменту [2].

Додатково у дослідженнях Центру політи-
ко-правових реформ підкреслюється важли-
вість реформи системи оплати праці державних 
службовців як ключового елементу підвищення 
мотивації персоналу [3]. Практики державного 
управління європейських країн демонструють 
ефективність впровадження інноваційних під-
ходів до навчання та професійного розвитку, 
що розглядається у публікаціях Національного 
агентства України з питань державної служби [4].

Метою статті є аналіз сучасних проблем 
кадрової політики у сфері прикордонної без-
пеки України, визначення основних викликів та 
перспектив реформування системи управління 
людськими ресурсами, а також розробка реко-
мендацій щодо адаптації міжнародного досвіду, 
впровадження інноваційних методів навчання 
та підвищення мотивації персоналу для забез-
печення ефективного функціонування прикор-
донних служб.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. На сьогодні Україна стикається з низкою 
проблем у сфері кадрової політики прикордон-
них служб. Серед них виділяється кадровий 
дефіцит, що проявляється у високій плинності 
кадрів та нестачі кваліфікованого персоналу. 
Додатково існує проблема низької мотивації, 
яка обумовлена відсутністю дієвих механіз-
мів заохочення та кар'єрного росту. Крім того, 
обмежені можливості навчання створюють 

бар'єри для професійного розвитку, оскільки 
бракує сучасних програм, здатних відповідати 
потребам сектору [3].

Спостерігається тенденція плинності кадрів 
на державній службі України за 2022-2023 роки 
в трьох основних категоріях: «Категорія "А"» 
(вищі керівні посади), «Категорія "Б"» (керів-
ні посади середньої ланки) та «Категорія "В"» 
(спеціалісти та службовці нижчих рівнів). Усі 
категорії показують зростання плинності кадрів 
протягом цього періоду (рис. 1). У категорії "А" 
плинність зросла з 24% у 2022 році до 29% 
у 2023 році, що може свідчити про активні 
кадрові ротації або зміни у структурі вищого рів-
ня управління. У категорії "Б" спостерігається 
зростання з 14% до 20%, що може бути пов'я-
зане зі зміною пріоритетів у державному управ-
лінні чи посиленням конкуренції за ці посади. 
Найбільше зростання плинності характерне 
для категорії "В" – з 20% до 27%, що свідчить 
про труднощі в утриманні працівників на нижчих 
рівнях, ймовірно, через низький рівень оплати 
праці та брак мотивації.

Загалом, зростання плинності кадрів у всіх 
категоріях може бути наслідком впливу війни, 
економічної нестабільності, змін у демографіч-
ній структурі державної служби та неналежних 
умов праці (рис. 2). Особливо помітною є неста-
більність серед вищих керівних посад, що може 
створювати ризики для ефективності держав-
ного управління.

Для подолання цих викликів важливо зосе-
редити увагу на покращенні умов праці, підви-
щенні соціальних гарантій та вдосконаленні 
системи мотивації. Проведення регулярного 

Рис. 1. Плинність кадрів на державній службі за 2022-2023 роки
Джерело: складено автором за даними [3]
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моніторингу причин звільнень також дозволить 
розробити цілеспрямовані заходи для змен-
шення плинності кадрів та стабілізації ситуації, 
особливо серед працівників нижчого рівня.

Досвід управління персоналом у країнах-чле-
нах ЄС демонструє, що ефективне управління 
потребує врахування культурних відміннос-
тей та створення спільної візії для досягнення 
стратегічних цілей. Розвиток лідерських нави-
чок і підвищення мотивації працівників відіграє 
ключову роль у цьому процесі. Європейські кра-
їни активно впроваджують програми регуляр-
ного підвищення кваліфікації, використовуючи 
як фінансові, так і нематеріальні мотиваційні 
інструменти. Крім того, міжнародна співпраця 
сприяє впровадженню спільних ініціатив для 
підготовки кадрів [4].

На відміну від країн Європейського Союзу, 
які мають усталені механізми кадрової політи-
ки, Україна проходить складний та динамічний 
етап свого розвитку. Цей етап значною мірою 
зумовлений впливом зовнішніх факторів, таких 
як військові дії, економічна нестабільність та 
виклики, пов’язані з інтеграцією до європей-
ського простору. Зміни у кадровій політиці 
України часто викликані необхідністю швидкої 
адаптації до нових реалій, що іноді призводить 
до нестабільності у впровадженні реформ. 
Зокрема, вплив зовнішніх обставин познача-
ється на таких аспектах, як відбір персоналу, 
система мотивації, забезпечення прозорості 
у прийнятті рішень, а також впровадження 
інновацій в управлінні. Це створює ряд про-
блем, серед яких:

– недостатня прозорість та конкуренція при 
відборі кадрів. У багатьох випадках процедури 
залежать від суб’єктивних рішень, що знижує 
ефективність;

– застарілі системи навчання та професій-
ного розвитку. Відсутність регулярного онов-
лення освітніх програм уповільнює розвиток 
компетенцій, необхідних для сучасного управ-
ління;

– обмежені можливості кар’єрного зростан-
ня. Відсутність чітких траєкторій для професій-
ного розвитку демотивує працівників державно-
го сектору;

– низький рівень цифровізації. Українська 
кадрова система лише починає впроваджува-
ти інноваційні технології, у той час як країни ЄС 
вже активно використовують цифрові платфор-
ми для управління.

У свою чергу, країни Європейського Сою-
зу демонструють сталість та ефективність 
у впровадженні реформ у сфері управління 
персоналом. Їхні кадрові політики базуються 
на прозорих конкурсних процедурах, стабіль-
ній нормативно-правовій базі, інноваційних 
підходах до навчання та підвищення кваліфі-
кації, а також розвинених системах мотивації 
(таблиця 1).

Таким чином, таблиця порівняння кадро-
вих політик України та країн ЄС, представлена 
вище, не лише ілюструє ключові відмінності, 
але й слугує орієнтиром для вдосконалення 
українських підходів у цій сфері. Важливо розу-
міти, що незважаючи на всі виклики, Укра-
їна має унікальний шанс вивчити найкращі 

Рис. 2. Перелік основних факторів плинності кадрів на державній службі
Джерело: складено автором за даними [3]
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європейські практики та адаптувати їх до своїх 
умов для побудови ефективної системи управ-
ління кадрами.

Сучасні навчальні програми з інноваційни-
ми курсами та тренінгами допоможуть краще 
підготувати персонал до роботи. Важливим 
кроком є вдосконалення мотиваційної політи-
ки, яка включатиме прозорі механізми премі-
ювання, кар'єрного зростання та соціального 
забезпечення. Інтеграція міжнародного досвіду, 
наприклад, через впровадження спільних про-
єктів з партнерами з ЄС, дозволить підвищити 
загальну ефективність сектору. Особливу увагу 
необхідно приділити оптимізації системи при-
кордонної безпеки шляхом вдосконалення полі-
тико-правової та фінансово-економічної бази 
функціонування [6].

1. Розробка системних навчальних програм: 
створення інноваційних курсів для персоналу із 
застосуванням симуляційних тренінгів та про-
грам обміну досвідом.

2. Мотиваційна політика: впровадження 
прозорих механізмів преміювання, кар'єрного 
зростання та соціального забезпечення [7].

3. Інтеграція міжнародного досвіду: запрова-
дження спільних проектів з партнерами з ЄС та 
інших країн.

4. Оптимізація системи прикордонної безпе-
ки: Враховуючи рекомендації Синишина М.М., 
необхідно вдосконалювати політико-правову 
та фінансово-економічну базу функціонування 
системи [1].

Висновки. Кадрова політика прикордонних 
служб України наразі стикається з численними 
викликами, зумовленими як внутрішніми, так 
і зовнішніми факторами. Основними пробле-
мами є кадровий дефіцит, низька мотивація 
персоналу, обмежені можливості професійно-
го розвитку та недостатній рівень цифровіза-
ції управлінських процесів. Це значною мірою 
ускладнює функціонування служб та знижує їх 
ефективність у забезпеченні державної безпеки.

Аналіз свідчить про зростання плинності 
кадрів у всіх категоріях, що пов’язано з недо-
статніми умовами праці та слабкою мотивацій-
ною політикою. Найбільше зростання спосте-
рігається серед працівників нижчого рівня, для 
яких відсутність кар’єрних перспектив, низький 
рівень заробітної плати та соціальних гарантій 
залишаються головними причинами звільнень. 
Крім того, застарілі системи навчання та слаб-
ка інтеграція міжнародного досвіду створюють 
додаткові бар’єри для розвитку компетенцій, 
необхідних для ефективного управління.

Досвід країн Європейського Союзу демон-
струє, що успіх у сфері кадрової політики забез-
печується завдяки прозорим конкурсам, ста-
більній нормативно-правовій базі, регулярному 
підвищенню кваліфікації та широкому вико-
ристанню цифрових технологій. На відміну від 
України, де система кадрового управління тіль-
ки починає реформуватися, у країнах ЄС ефек-
тивне управління кадрами є сталим та інститу-
ційно закріпленим процесом.

Таблиця 1
Порівняльна таблиця кадрових політик

Аспекти кадрової 
політики Україна Країни ЄС

Підхід до відбору персо-
налу

Централізований підхід, залежний від дер-
жавних органів. Часто важливу роль грають 
суб'єктивні чинники.

Конкурентний відбір на основі компе-
тенцій. Прозорі механізми та незалежні 
комісії.

Система навчання та під-
вищення кваліфікації

Недостатня інтеграція з потребами ринку. 
Є певні державні програми, але вони часто 
застарілі.

Регулярне підвищення кваліфікації, 
співпраця з університетами, інноваційні 
програми навчання.

Мотивація персоналу Основна мотивація – заробітна плата. 
Низький рівень нематеріальної мотивації.

Високий рівень заробітної плати, 
бонуси, кар'єрні перспективи, нематері-
альна мотивація.

Кар'єрний розвиток Обмежені можливості для кар'єрного 
зростання в межах однієї організації.

Чіткі кар'єрні траєкторії, ротація кадрів 
між різними організаціями.

Нормативно-правова 
база

Часті зміни у законодавстві, які викликають 
нестабільність.

Стабільна нормативно-правова база, 
що відповідає стандартам ЄС.

Етика та прозорість Високий рівень корупції, недотримання 
етичних норм.

Суворий контроль за етикою, прозорість 
рішень, мінімізація корупції.

Інновації в управлінні 
персоналом

Низький рівень впровадження цифрових 
технологій.

Широке використання цифрових плат-
форм, автоматизація процесів управ-
ління.

Джерело: складено автором за даними [5-7]



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 1

67

Для подолання виявлених проблем Україні 
необхідно модернізувати навчальні програми, 
орієнтуючи їх на сучасні потреби, запровади-
ти дієві механізми мотивації, що включають 
прозоре преміювання, кар’єрне зростання та 
соціальні гарантії, а також активізувати вико-
ристання цифрових технологій у сфері управ-
ління персоналом. Важливо інтегрувати міжна-
родний досвід, адаптуючи найкращі практики 
ЄС до українських реалій, одночасно приділя-
ючи увагу прозорості та етичності процесів.

Незважаючи на численні виклики, Украї-
на має значний потенціал для вдосконалення 
кадрової політики, особливо у сфері прикордон-
ної безпеки. Успішна інтеграція міжнародного 
досвіду, модернізація управлінських підходів та 
цифровізація процесів дозволять забезпечити 
ефективність роботи прикордонних служб і ста-
більність у сфері державного управління.
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Kravchenko V. М. Challenges and prospects of reforming the personnel policy of Ukraine's 
border services in the context of European integration

the article examines the key aspects of reforming the personnel policy of Ukraine's border services 
in the сontext of European integration. It highlights pressing issues such as personnel shortages, 
high staff turnover, low employee motivation, and limited opportunities for professional development. 
The article analyzes the impact of external and internal factors, including political, economic, and 
social influences, on the functioning of border services. Special emphasis is placed on the necessity 
of modernizing human resource management systems by implementing contemporary motivational 
tools, digitalizing management processes, and adapting advanced international practices.

The experience of European Union countries demonstrates that successful personnel policies 
are based on transparent competitive procedures, regular professional development, innovative 
approaches to training, and the use of digital technologies to optimize HR processes. The article 
underscores the importance of international cooperation, particularly in developing joint training pro-
grams, exchanging expertise, and incorporating best practices into the domestic personnel manage-
ment system.

Practical recommendations include the development of an integrated professional training sys-
tem, enhancement of social guarantees for employees, expansion of non-material motivational tools, 
and increased utilization of digital platforms in management processes. The conclusions state that 
the successful implementation of the proposed measures will contribute to improving the efficiency 
of border services, strengthening national security, and creating a sustainable personnel system 
aligned with European Union standards.

Overall, the article provides a comprehensive analysis of the challenges and prospects for reform-
ing the personnel policy of Ukraine's border services and offers specific solutions to address these 
issues through innovative approaches and international experience.

Key words: personnel policy, border security, public administration, professional development, 
motivation, international cooperation.
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DEVELOPING MODELS OF CROSS-SECTORAL 
COOPERATION BETWEEN PARTICIPANTS  
IN PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP PROJECTS
The article proves that through the implementation of public-private partnership projects in the 

processes of forming the infrastructure of life support services for the population of the region, it is 
possible to most effectively implement the tasks facing the authorities to meet the demand of the 
population for affordable and quality services, to provide the population with quality and affordable 
services while reducing the budgetary burden. To achieve the above results, the following conditions 
must be met: the authorities should clearly define the project objectives, and these objectives should 
be correlated with the strategic directions of socio-economic development; a system of comprehensive 
state support for PPP projects (financial, institutional, methodological, personnel, legal, etc.) should 
be established; procedures for the development and implementation of PPP projects should be as 
clear and transparent as possible; real political, financial and legal support from the government; 
projects should have a clear and effective structure and risk allocation. 

In addition, it is necessary to create a system of interactions between the parties to the 
partnership, with a clear definition of rights, obligations and guarantees. A methodological framework 
for developing models of intersectoral interaction of participants in public-private partnerships based 
on special functions performed by a private partner has been formed. The analysis carried out by 
the author allowed to develop 186 possible partnership models (6 basic, 180 – total models of 
the first, second and third stages). The basic model of public-private partnership is a mandatory 
set of project elements that reflects the sequence of participation of the business partner in the 
project, as well as the scope of special functions transferred to it under the agreement with the public 
administration entity. The total model of public-private partnership is a sequence built on the basis 
of one of the basic models that reflects not only the scope of possible mandatory special functions 
within a specific agreement with a public administration entity, but also additional functions within the 
above processes for both parties to intersectoral interaction.

Key words: project, public-private partnership, implementation, cross-sectoral interaction, model.

Formulation of the problem. Like other gov-
ernments, the Ukrainian government faces a wide 
range of complex challenges in various areas 
caused by rapidly changing trends and technolo-
gies, and the resulting growing cost burden. The 
desire to expand the range of services and improve 
their quality is limited by budgetary constraints and 
a lack of other necessary resources. This situ-
ation points to the importance of finding ways to 
attract additional investment in various areas of 
life, whose infrastructure does not meet the capa-
bilities of technology, and whose employees lack 

the necessary skills to manage and use modern 
technologies to provide the necessary services.

One of these ways is to use various innova-
tive models of public-private partnerships (PPPs) 
and contracting with the private sector. Although 
there is no definitive answer to the effective com-
bination of public and private financing, PPPs 
have become a promising tool for providing gov-
ernments with alternative tool for providing gov-
ernments with alternative methods of financing, 
infrastructure development and service delivery. 
Currently, PPPs are used in many sectors and are 
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generally in many sectors and is generally aimed 
at attracting private sector capital and expertise to 
improve public service delivery. By making capi-
tal investment more attractive to the private sec-
tor, well-structured PPPs help to mobilize private 
investment.

Analysis of recent achievements and pub-
lications. The issue of the essence and effec-
tiveness of mechanisms of interaction between 
the public and private sectors to ensure sustain-
able development of territories has been stud-
ied by such domestic and foreign scholars as 
O. Berdanova, L. Bezzubko, N. Dutko, O. Vasylie-
va, S. Castro, S. Carpintero, Y. Lebedynskyi, 
H. Rudolf, N. Sych, S. Khadzhiradieva. The prob-
lems and principles of legal support of public-pri-
vate partnership in Ukraine were covered in their 
scientific works by M. Bil, O. Vinnik, V. Marush-
chak, G. Tretyak, O. Yurchenko, R. Khusainov, 
E. Chornyi, A. Shturba.

The article is aimed at studying the existing 
models of public-private partnership in the field of 
logistics and formulating proposals for their appli-
cation for the restoration of the logistics infrastruc-
ture of territories in the post-war period.

Presentation of the main material. Analyzing 
international and domestic experience, we can dis-
tinguish the following models for the formation and 
development of regional infrastructure for public 
services [5]: 

public model – all investments in the design, 
implementation and operation of the commis-
sioned facility are made from the state (municipal) 
budget. The service provider is a state (municipal) 
organization. 

In countries such as the United Arab Emirates, 
Libya and Kuwait, citizens do not pay for utility ser-
vices. This is facilitated by the availability of nat-
ural resources in sufficient quantities to provide 
citizens with the necessary goods, i.e. part of the 
mixed goods is transformed into the category of 
«pure public goods». It should be noted that in the 
United Arab Emirates, only indigenous people are 
exempt from payments. Another example is Turk-
menistan, where residents receive utility services 
free of charge because they cannot afford to pay 
for them [9].

private model – all investments in the design, 
implementation and operation of the commissioned 
facility are made by a private investor. Tariff regu-
lation – at the discretion of the relevant authorities 
(this model is practically not used in its pure form). 
The service provider is a private organization.

Foreign experience in the formation and devel-
opment of infrastructure for public services shows 
that in many Western countries, private compa-
nies operate in this area. The US authorities, for 
example, decided to remove themselves from the 
management of housing and communal systems, 
delegating these powers to private companies 
and at the same time shifting to them the obli-
gation to bear responsibility to citizens for failure 
to fulfil contractual obligations. At the same time, 
everyone is equal before American law – both 
consumers (population) and producers (private 
business) of services. Some experts believe that 
this foreign experience is worth looking at. There 
are many private organizations operating in the 
US today [3]. Thanks to healthy competition, ser-
vices in the country are provided at a high level, 
and the cost of services from firms in this area 
is quite acceptable. If residents are not satisfied 
with the quality or availability of services, they can 
change the organization providing these services 
in the shortest possible time. However, this model 
lacks a social component, making services inac-
cessible to a significant proportion of disadvan-
taged citizens.

State guarantee model – as in model II, all 
investments in the design, implementation and 
operation of the commissioned facility are made 
at the expense of the private investor, but the 
authorities at the appropriate level may act as 
guarantors for loans (credits) obtained by the 
investor (owner) in the financial market. Also, the 
authorities of the relevant level may regulate the 
prices for the sale of relevant goods or services – 
products of the investee. Service provider – a pri-
vate organization.

Partnership models – all investments in the 
design, implementation and operation of the com-
missioned facility are made jointly, both at the 
expense of the budget of the relevant level and at 
the expense of the private owner in various forms 
of public (municipal-private) partnerships provided 
for by regulatory documents, state and local gov-
ernments. A service provider is an organization of 
any legal form [8].

These models include, in particular:
1. leasing (rental) model;
2. joint venture model;
3. concession model, which provides for the 

transfer of a state (municipal) property to a private 
person for a certain period of time;

4. institutional investment model (based on the 
issue of infrastructure bonds).
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Obviously, none of the proposed models can 
be applied in its pure form, due to certain circum-
stances:

strategies and programs that focus only on the 
use of budget funds do not allow the authorities 
to implement large-scale, strategic projects that 
underpin the country's high competitiveness;

a number of objects of the considered type of 
infrastructure, along with high social significance, 
have extremely low investment attractiveness, 
which makes it impossible for business structures 
to be interested in their construction, moderniza-
tion and development;

a large number of risks in the implementation 
of partnership projects, both for private and public 
participants;

possible risks for consumers (increase in the 
cost of services, low level of their quality and 
accessibility, etc.)

The integration of all the above models will help 
to take into account the specifics of the regional 
infrastructure of public services and, accordingly, 
reduce possible risks for all parties, as well as to 
offset such negative factors as high administrative 
overregulation, corruption, lack of guarantees of 
return on investment, etc.

In international practice, public-private partner-
ship models are widely used, reflecting the scope 
of powers transferred to the private partner and 
the sequence of stages of this partnership, such 
as VOT, SOT, VOT, VMT, DBOT, DBFO. Foreign 
experience in implementing public-private partner-
ship models in the context of development of the 
defence industry by public administration entities 
is analyzed in the works of Bakumenko V. D., Bez-
nosenko D. O. [12]

These models are also considered in many 
works of domestic scholars as models of part-
nership between public authorities and business 
structures, but many of them cannot be implement-
ed within the new legal framework, which makes it 
relevant to develop models that meet modern insti-
tutional conditions.

The methodological apparatus for developing 
models of intersectoral interaction of participants in 
public-private partnerships includes: definition of key 
concepts, substantiation of the approach to model 
formation, development of interaction models.

Our analysis of the relevant regulatory sources 
allowed us to identify 186 possible models of part-
nership between public administration entities and 
business structures. In order to systematize them, 
it is proposed to distinguish between basic and 

additional models, the latter of which are inher-
ently cumulative. The following definitions may be 
offered to clarify the introduced concepts.

The basic model of public-private partnership is 
proposed to be understood as a mandatory set of 
project elements reflecting the sequence of partic-
ipation of a business partner in a project, focused 
on the project product, i.e. the scope of special 
functions transferred to it, within the framework of 
an agreement with a public administration entity.

The total model of public-private partnership is 
a sequence built on the basis of one of the basic 
models, which reflects not only the scope of pos-
sible mandatory special functions within a specific 
agreement with a public administration entity, but 
also additional powers of both parties to intersec-
toral cooperation.

The basic models include:
1. CCOE (creation – co-financing – operation – 

encumbered property);
2. CFOE (creation – financing – operation – 

encumbered property);
3. CCME (creation – co-financing – mainte-

nance – encumbered property);
4. CFME (construction – financing – mainte-

nance – encumbered property);
5. CCOEP (construction – co-financing – oper-

ation and maintenance – encumbered property);
6. CFOEP (creation – financing – operation 

and maintenance – encumbered property).
That is, within the CCOE model, the public 

administration entity provides co-financing of the 
project implementation and maintenance of the 
project object after its completion, within the CFOE 
model – only maintenance of the project object 
after its completion, within the CCME model – 
co-financing and operation of the project object 
after its completion, within the CFME model – only 
operation, within the CCOEP model – co-financ-
ing, and within the CFOEP model – the manage-
ment function of «control» of compliance with the 
agreement by the business structure.

It should be noted that the basic models are 
self-sufficient, reflecting the variability of possible 
special functions of business structures of partner-
ship projects. At the same time, 11 additional ele-
ments can be identified, the combination of which 
forms 11 total models of the first stage, 10 total 
models of the second stage and 9 total models of 
the third stage.

The approach to the formation of aggregate 
models of public-private partnership is shown in 
Fig. 1.
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Fig. 1. The author's approach to the formation of total models of public-private partnerships
Source: compiled by the author
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Table 1
Total models of public-private partnerships at the municipal level within the framework  

of the basic model of the SPPP [compiled by the author]
First stage summation models − 

ССOE+
Second stage summation models − 

ССOE ++
Third stage summation model − 

ССOE +++
1. Design – creation – co-financing – 
operation – property with encumbrances
2. Establishment – co-financing – 
operation – co-financing of operation – 
encumbered property
3. Creation – co-financing – operation – 
financing of operation – encumbered 
property
4. Establishment – co-financing – 
operation – co-financing of 
maintenance – encumbered property
5. Establishment – co-financing – 
operation – maintenance financing – 
encumbered property
6. Establishment – co-financing – 
operation – co-financing of operation and 
maintenance – encumbered property
7. Establishment – co-financing – 
operation – operation and maintenance 
financing – encumbered property
8. Establishment – co-financing – 
operation – financing of operation 
by a municipality – property with 
encumbrances
9. Creation – co-financing – operation – 
financing of maintenance by a 
municipality –
property with encumbrances
10. Establishment – co-financing – 
operation – financing of operation and 
maintenance by municipalities
municipalities – property with 
encumbrances
11. Establishment – co-financing – 
operation – property with 
encumbrances – property of the 
municipality

1. Design – creation – co-financing – 
operation – co-financing of operation – 
property with encumbrances
2. Design – construction – 
co-financing – operation – operation 
financing – encumbered property
3. Design – construction – 
co-financing – operation – co-financing 
of maintenance – encumbered property
4. Design – establishment – 
co-financing – operation – maintenance 
financing – encumbered property
5. Design – establishment – 
co-financing – operation – co-financing 
of operation and maintenance – 
encumbered property
6. Design – establishment – 
co-financing – operation – operation 
and maintenance financing – 
encumbered property
7. Design – creation – co-financing – 
operation – financing of operation 
by the municipality – property with 
encumbrances
8. Design – creation – co-financing – 
operation – maintenance financing 
by a municipality – property with 
encumbrances
9. Design – creation – co-financing – 
operation – financing of operation 
and maintenance by a municipality – 
property with encumbrances
10. Design – creation – co-financing – 
operation – encumbered property – 
property of a municipality – property of a 
municipality

1. Design – creation – co-financing – 
operation – co-financing of 
operation – property with 
encumbrances – property of a 
municipality
2. Design – creation – co-financing – 
operation – operation financing – 
encumbered property – municipal 
property
3. Design – creation – co-financing – 
operation – maintenance financing – 
encumbered property – municipal 
ownership
4. Design – creation – co-financing – 
operation – co-financing of 
maintenance – encumbered 
property – municipal ownership
5. Design – creation – co-financing – 
operation – financing of operation 
and maintenance – encumbered 
property – property of the 
municipality
6. Design – creation – co-financing – 
operation – co-financing of operation 
and maintenance – encumbered 
property – municipal property
7. Design – creation – co-financing – 
operation – co-financing of operation 
by the municipality – encumbered 
property – property of the 
municipality
8. Design – creation – co-financing – 
operation – co-financing of 
maintenance by the municipality
– property with encumbrances – 
property of the municipality
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Let's consider the process of forming the total 
public-private partnership models on the example 
of the municipal level within the framework of the 
basic SEA model. Note that the additional ele-
ments include the following components: design, 
co-financing of operation, financing of operation, 
co-financing of maintenance, financing of mainte-
nance, co-financing of operation and maintenance, 
financing of operation and maintenance, financing 
of operation and maintenance, financing of opera-
tion by the municipality, financing of maintenance 
by the municipality, financing of operation and 
maintenance by the municipality, ownership As a 
result, we get 30 total models presented in Table 1.

The developed models can be adapted to pro-
cess additional elements of the studied process in 
case of changes in the powers of public adminis-
tration entities.

Let us note the specifics of public-private part-
nership projects from the perspective of project 
management, which is reflected in the proposed 
models. The key feature is that they are consid-
ered to be completed not when the project product 
is received under resource constraints, but when 
its intended use is realized within the period speci-
fied in the agreement with the public administration 
entity (Fig. 2)

Let us correlate partnership models based on 
the allocation of special functions within the frame-
work of public-private interaction with the manage-
ment functions allocated in the classical school of 
management (school of administrative manage-
ment), the development of scientific provisions of 
which is associated with the names of A. Fayol, 
L. Urwick, J.D. Mooney, A.K. Reilly, A.P. Sloan, 
and determine the dominants for each model.

The matrix of dominant management functions 
of a public administration entity within the frame-
work of the basic models developed by the author, 
based on special functions performed by a private 
partner, is presented in Fig. 3.

Development of a matrix for all the proposed 
total models is impractical, since the dominants 
will correspond to the basic models.

The key dominant is understood as a man-
agement function that should be paramount for a 
public administration entity when participating in a 
project under a particular model. The core dom-
inant ensures that the private partner performs 
special functions. The necessary function is an 
integral element of project management by the 
public partner, but is less important in relation to 
the implementation of special functions by the pri-
vate partner.

Fig. 2. Specifics of implementing the project approach within the framework  
of public-private partnership: post-project context

Source: compiled by the author
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The Planning function in the context of pub-
lic-private partnership projects involves planning 
financial, time and material resources for inter-
action in order to achieve the project goals. The 
organization function is the creation of structures 
of authorized bodies in the public administration 
system, streamlining the sequence of actions and 
assigning responsibility to persons exercising cer-
tain powers within the projects. «Management» 
is the function of determining how to achieve the 
goals within the project stages. Coordination func-
tion – ensuring the interaction of all project partic-
ipants and the implementation of actions aimed at 
achieving its goals. Control function – accounting 
and analysis of compliance with the provisions of 
the partnership agreement. «Motivation» – creat-
ing conditions for the implementation of partner-
ship agreements.

Conclusions. The problems discussed in this 
article have a significant impact on the implementa-
tion of PPP projects, up to their unsuccessful com-
pletion or early termination. It is also worth noting 
that PPP mechanisms are mostly used in the forma-
tion of infrastructure facilities and much less often 
in the provision of services (service partnership). If 
PPP mechanisms are properly applied in the pro-
cesses of providing life-support services and build-
ing infrastructure, it is possible to not only minimize 
the budgetary burden but also meet the needs of 
the population for affordable and high-quality ser-
vices, in particular through the development of the 
innovative component of the process.
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Кудріна О. Ю., Колоколов С. В. Розробка моделей міжсекторної взаємодії учасників 
проектів державно-приватного партнерства

В статті доведено, що за допомогою реалізації проектів державно-приватного парт-
нерства в процесах формування інфраструктури послуг життєзабезпечення населення 
регіону можлива найефективніша реалізація завдань, які стоять перед органами влади, із 
задоволення попиту населення на доступні та якісні послуги, із забезпечення населення 
якісними та доступними послугами з одночасним зниженням бюджетного навантаження. 
Визначено, що для досягнення вищеназваних результатів необхідно дотримуватися таких 
умов: органами влади мають бути чітко визначені цілі проекту, причому ці цілі мають коре-
люватися зі стратегічними напрямами соціально-економічного розвитку; має бути сфор-
мована система комплексної державної підтримки проектів ДПП (фінансова, інституційна, 
методична, кадрова, юридична тощо); процедури в рамках розроблення та реалізації про-
ектів ДПП мають вирізнятися максимальною ясністю і прозорістю; реальна політична, 
фінансова та юридична підтримка уряду; проекти повинні мати чітку й ефективну струк-
туру та розподіл ризиків. Крім того, необхідне створення системи взаємодій між суб'єк-
тами партнерства, з ясним визначенням прав, обов'язків і гарантій.

Сформовано методологічний апарат розробки моделей міжсекторної взаємодії учасників 
державно-приватного партнерства, заснованих на спеціальних функціях, виконуваних при-
ватним партнером. Проведений автором аналіз дозволив розробити 186 можливих моделей 
партнерства (6 базових, 180 – сумарних моделей першого, другого та третього ступенів). 
Базова модель державно-приватного партнерства – це обов'язковий набір елементів про-
екту, що відбиває послідовність участі бізнес-партнера в проекті, а також обсяг спеці-
альних функцій, що передаються йому в рамках угоди з суб'єктом публічного управління. 
Сумарна модель державно-приватного партнерства – це побудована на основі однієї з базо-
вих моделей послідовність, що відображає не тільки обсяг можливих обов'язкових спеціаль-
них функцій у межах конкретної угоди з суб'єктом публічного управління, але і додаткових 
функцій у рамках наведених процесів для обох сторін міжсекторної взаємодії.

Ключові слова: проект, державно-приватне партнерство, реалізація, міжсекторна вза-
ємодія, модель.
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аспірантка кафедри права, національної безпеки та європейської інтеграції
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Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна

ВИКЛИКИ ТА НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ 
ПУБЛІЧНОЇ ПОЛІТИКИ ЗАПОБІГАННЯ 
КІБЕРЗЛОЧИННОСТІ НЕПОВНОЛІТНІХ
Досліджено проблему кіберзлочинності серед неповнолітніх як одну з найактуальніших 

загроз цифрового суспільства. Встановлено, що поширення інформаційних технологій 
сприяє залученню дітей до протиправної онлайн-діяльності, що вимагає посилення превен-
тивних заходів та вдосконалення механізмів правового регулювання. Виявлено недостатню 
ефективність чинних державних ініціатив у сфері протидії кіберзлочинам серед дітей, що 
зумовлено обмеженими можливостями правоохоронних органів, низьким рівнем цифрової 
грамотності населення та відсутністю комплексного підходу до запобігання таким діям.

Метою дослідження є аналіз актуальних викликів у сфері запобігання кіберзлочинності 
серед неповнолітніх та розроблення пропозицій щодо вдосконалення публічної політики з 
урахуванням психологічних, соціальних і правових аспектів поведінки дітей у цифровому 
середовищі. Для досягнення поставленої мети використано методи системного аналізу 
для оцінювання тенденцій кіберзлочинності, порівняльно-правовий метод – для визначення 
розбіжностей між національним і міжнародним законодавством, а також структурно-функ-
ціональний підхід – для надання оцінки ефективності заходів державної політики.

Результати дослідження свідчать про необхідність перегляду чинної системи правового 
регулювання та запровадження більш ефективних механізмів запобігання кіберзлочинно-
сті серед неповнолітніх. Доведено, що чинні освітні ініціативи з цифрової безпеки є недо-
статньо розвиненими, а державна політика потребує комплексного підходу, що включає 
міжвідомчу взаємодію, залучення приватного сектору та адаптацію найкращих міжнарод-
них практик. Запропоновано створення національної програми з кібербезпеки для дітей, 
яка передбачатиме посилення правових механізмів захисту, впровадження обов’язкових 
навчальних курсів із цифрової грамотності та розширення повноважень правоохоронних 
органів у сфері онлайн-моніторингу загроз.

Перспективи подальших досліджень охоплюють створення моделей оцінювання ризиків 
кіберзлочинності серед дітей, аналіз ефективності міжнародних програм у сфері цифрової 
безпеки та розроблення алгоритмів моніторингу і раннього виявлення онлайн-загроз.

Ключові слова: цифрова безпека, правове регулювання, онлайн-ризики, профілактика 
правопорушень, державне управління, цифрова грамотність, кіберзлочинність неповно-
літніх.

Постановка проблеми. Стрімка диджиталі-
зація всіх сфер суспільного життя призводить 
до появи нових форм злочинної діяльності 
в кіберпросторі, що становить серйозну загро-
зу для суспільства. Особливу тривогу викликає 
втягнення в кіберзлочинну діяльність неповно-
літніх, які є однією з найбільш уразливих катего-
рій інтернет-користувачів. Неповнолітні стають 
як об’єктами, так і суб’єктами таких злочинів, 
що зумовлює потребу в розробленні дієвих 
механізмів протидії та профілактики.

Кіберзлочинність неповнолітніх охоплює 
широкий спектр протиправних дій, включаючи 
кібербулінг, шахрайство, розповсюдження шкід-
ливого програмного забезпечення, несанкціо-
нований доступ до інформації, розповсюджен-
ня дитячої порнографії тощо.

Хоча пряма статистика щодо участі неповно-
літніх у кіберзлочинах обмежена, непрямі дані та 
аналітичні звіти вказують на загрозливі тенден-
ції. Зокрема, збільшення кількості онлайн-ризи-
ків для дітей, як-от кібербулінг, шахрайство та 
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сексуальна експлуатація, свідчить про зростан-
ня потенціалу криміналізації поведінки підлітків 
у цифровому середовищі.

Актуальність дослідження зумовлена тим, 
що кіберзлочинність неповнолітніх може мати 
далекосяжні наслідки як для самих дітей (руй-
нування здорових соціальних зв’язків, правова 
відповідальність, перешкоди в майбутній само-
реалізації), так і для суспільства загалом (фор-
мування негативних ціннісних орієнтирів, запо-
діяння шкоди інформаційній безпеці держави, 
посилення напруження між владою та громад-
ськістю). 

На особливу увагу заслуговує необхідність 
формування ефективної публічної політики, яка 
б узгоджувала інтереси держави, суспільства та 
сім’ї з урахуванням потреб і психологічних осо-
бливостей дітей.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Аналіз останніх досліджень демонструє 
зростання інтересу науковців та міжнародних 
організацій до проблеми кіберзлочинності, 
в тому числі до злочинності серед неповноліт-
ніх у кіберсфері. ЮНІСЕФ у звіті «Діти в циф-
ровому світі» (2022) акцентує увагу на ризиках 
цифрової соціалізації підлітків, зокрема кібер-
булінгу, сексуальній експлуатації та шкідливому 
контенті [17].

Рада Європи у своєму дослідженні (2023) 
підкреслює, що поширення цифрових техноло-
гій створює нові загрози, зокрема онлайн-гру-
мінг і розповсюдження матеріалів сексуального 
характеру за участю дітей [16].

Дослідження українських науковців підкрес-
люють необхідність гармонізації законодавства 
з міжнародними стандартами [10]. 

Дослідження А. С. Діденко (2024) аналізує 
недоліки державної політики у сфері кібербез-
пеки та пропонує шляхи її вдосконалення [1]. 
Авторка зазначає, що українське законодав-
ство значно відстає від міжнародних стандар-
тів: у Кримінальному кодексі України відсутнє 
визначення грумінгу як злочину, механізми бло-
кування небезпечного контенту не відповіда-
ють європейським нормам, а відповідальність 
онлайн-платформ за безпеку дітей не регла-
ментовано. Це створює серйозні правові прога-
лини, які ускладнюють боротьбу з кіберзлочин-
ністю серед неповнолітніх. 

Українські дослідники значною мірою кон-
центруються на аналізі нормативно-правових 
аспектів запобігання кіберзлочинності неповно-
літніх. Зокрема, Н. А. Сперкач та В. С. Ковбасюк 

(2024) обґрунтували необхідність розроблення 
Стратегії інформаційної безпеки дітей у кібер-
просторі, акцентуючи на загрозах кібербулінгу 
та грумінгу [11]. 

Міжнародні дослідження демонструють 
мультидисциплінарний підхід. Проєкт CC Driver 
Європолу (2022) виявив, що 58% британських 
підлітків вчиняють кіберзлочини через недо-
статню усвідомленість правових наслідків [18]. 
Китайський дослідник Ю. Чжао (Zhao, 2023) 
наголошує на впливі віртуального середовища 
на формування девіантної поведінки, пропо-
нуючи впроваджувати програми кібербезпеки 
в шкільну освіту [20]. 

Незважаючи на актуальність проблеми 
кіберзлочинності серед неповнолітніх, вітчизня-
на державна політика поки що не відповідає між-
народним стандартам, що ускладнює боротьбу 
з кіберзагрозами. Важливим завданням є гар-
монізація законодавства, посилення цифрової 
грамотності та розширення міжнародного спів-
робітництва. Необхідно здійснити комплексний 
аналіз державної політики, що враховує нор-
мативне регулювання, міжнародний досвід та 
інституційні механізми профілактики кіберзло-
чинності серед дітей і підлітків. Це дозволить 
адаптувати найкращі практики до українських 
реалій та створити ефективну систему захисту 
неповнолітніх у цифровому середовищі.

 Виділення не вирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на зростан-
ня уваги до проблеми кіберзлочинності серед 
неповнолітніх, залишаються нерозв’язани-
ми питання впливу соціально-психологічних 
факторів на залучення дітей до протиправної 
онлайн-діяльності, ефективності превентивних 
заходів та гармонізації українського законодав-
ства з міжнародними стандартами. Недостатня 
емпірична база ускладнює оцінювання дієво-
сті освітніх і правоохоронних ініціатив, а також 
упровадження ефективних механізмів держав-
ного контролю й захисту дітей у цифровому 
середовищі.

Дослідження заповнює ці прогалини шля-
хом аналізу основних видів кіберзлочинів, до 
яких залучені неповнолітні, й надання оцін-
ки сучасному стану правового регулювання 
та ефективності заходів державної політики. 
Запропоновані рекомендації базуються на між-
народному досвіді та спрямовані на вдоскона-
лення нормативного регулювання, розвиток 
міжвідомчої співпраці й впровадження сучасних 
методів превенції, що сприятиме формуванню 
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ефективної стратегії запобігання кіберзлочин-
ності серед дітей.

Мета статті – аналіз сучасних викликів 
у сфері запобігання кіберзлочинності неповно-
літніх і розроблення пропозицій щодо вдоско-
налення публічної політики, яка враховуватиме 
психологічні, соціальні та правові особливості 
поведінки дітей у цифровому середовищі.

Завдання статті:
1) проаналізувати основні види кіберзлочи-

нів, до яких залучені неповнолітні, та дослідити 
їх соціальні, психологічні й технологічні переду-
мови;

2) оцінити стан правового регулюван-
ня кіберзлочинності неповнолітніх в Україні 
в порівнянні з міжнародними стандартами та 
визначити ключові виклики публічної політики 
в цій сфері;

3) розробити рекомендації щодо вдоско-
налення заходів запобігання кіберзлочинності 
серед неповнолітніх, ураховуючи міжнарод-
ний досвід, освітні ініціативи та правоохоронні 
механізми.

Виклад основного матеріалу. Кіберзлочин-
ність є складним явищем, що формується на 
перетині технологічного розвитку та все біль-
ших загроз у цифровому просторі. Відповідно 
до Конвенції Ради Європи про кіберзлочинність 
(2001), кіберзлочинами називають «сукупність 
протиправних дій, вчинених з використанням 
електронно-обчислювальних систем, мереж 
електрозв’язку або проти них» [4]. В Україні 
правове регулювання цієї сфери здійснюється 
через Закон «Про основні засади забезпечення 
кібербезпеки України», який визначає основні 
механізми запобігання, зокрема через протидію 
несанкціонованому доступу, модифікації або 
знищенню інформаційних ресурсів [8].

Українське законодавство класифікує 
кіберзлочини як окрему категорію правопору-
шень, що охоплюють широкий спектр проти-
правних дій – від втручання в роботу комп’ю-
терних систем до фінансових махінацій. Однак 
правові рамки продовжують еволюціонувати, 
адаптуючись до нових загроз. Наприклад, 
кібербулінг, який не має чіткої правової кваліфі-
кації, розглядається через призму психологіч-
ного насильства та несанкціонованого доступу 
до даних, тоді як фішингові атаки підпадають 
під шахрайство та несанкціоноване втручання 
в інформаційні системи [13].

Дослідники наголошують, що через дина-
мічний розвиток цифрових технологій коло 

кіберзлочинів розширюється, включаючи такі 
злочини, як онлайн-шахрайство, незакон-
не поширення контенту, а також маніпуляції 
з фінансовими активами. Відсутність контро-
лю з боку дорослих, низький рівень цифрової 
грамотності, недостатня правова обізнаність 
є ключовими чинниками, що сприяють залучен-
ню підлітків до правопорушень у кіберпросторі. 
Крім того, психологічні аспекти, як-от соціальна 
ізоляція, емоційна нестабільність чи прагнення 
статусу в онлайн-середовищі, можуть спричи-
няти девіантну поведінку і сприяти участі моло-
ді в протиправній діяльності.

У таблиці 1 відображено основні види 
кіберзлочинів, які можуть бути скоєні неповно-
літніми, з відповідними правовими кваліфікаці-
ями згідно з українським законодавством.

Зростання рівня залученості підлітків до 
кіберзлочинності є наслідком поєднання тех-
нологічних, соціальних та психологічних фак-
торів. Як показує аналіз, у багатьох випадках 
неповнолітні можуть одночасно виступати 
і жертвами, і виконавцями кіберзлочинів. Осо-
бливо небезпечними є кібербулінг та фінансові 
махінації, оскільки вони часто супроводжуються 
тривалими психологічними наслідками та пра-
вовими ризиками для підлітків.

Відсутність жорсткої відповідальності 
онлайн-платформ за модерацію контенту, 
а також недостатня цифрова грамотність серед 
батьків і педагогів призводять до того, що під-
літки залишаються вразливими до негативного 
впливу кіберпростору. Це свідчить про необхід-
ність удосконалення законодавчих механізмів 
захисту, а також про важливість упровадження 
комплексних освітніх програм, спрямованих на 
підвищення обізнаності щодо кіберзлочинності 
та її наслідків.

Соціальна ізоляція, булінг, проблеми в сім’ї 
або брак підтримки змушують підлітків шукати 
прихисток у віртуальному середовищі. Анонім-
ність інтернету дозволяє експериментувати із 
соціальними ролями, знижуючи страх покаран-
ня. Це збільшує ризик потрапляння в деструк-
тивні онлайн-спільноти, що пропагують злочин-
ну діяльність. Відсутність емоційного контролю 
та бажання привернути увагу також можуть під-
штовхнути до правопорушень.

Кіберзлочинність серед неповнолітніх в Укра-
їні протягом 2020–2024 років демонструвала 
тривожну тенденцію до зростання. 

Дослідження, проведене UNICEF у 2020 році, 
показало, що 64% українських дітей стикалися 
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з кібернасильством, включаючи погрози, прини-
ження та шантаж [9]. Згідно з іншими даними, 
23% підлітків стали жертвами кібербулінгу, що 
на 9% більше, ніж у попередні роки. 

Треба зазначити, що хоч кібербулінг не завж-
ди кваліфікується як кримінальний злочин, його 
ескалація часто стає передумовою для більш 
серйозних правопорушень, зокрема шахрай-
ства або розповсюдження незаконного контен-
ту. Кривдниками в цьому випадку переважно 
є саме однолітки, тобто неповнолітні.

Психологічні фактори впливають як на жертв, 
так і на агресорів. Дослідження показують, що 
підлітки, які займаються кібербулінгом, нерідко 
самі є жертвами насильства в сім’ї або відчу-
вають емоційну нестабільність. Використання 
онлайн-цькування може бути способом компен-
сувати відчуття безсилля, отримати статус або 
привернути увагу однолітків. Особливо непоко-
їть, що третина випадків кібербулінгу пов’яза-
на зі шкільними конфліктами, а майже полови-
на – з гендерною дискримінацією, що свідчить 
про необхідність посилення освітніх програм із 
цифрової грамотності та етики онлайн-спілку-
вання [7]. 

Незаконний контент, що поширюється підліт-
ками в інтернеті, також є серйозною проблемою. 
Це можуть бути порнографічні матеріали, що 
містять зображення неповнолітніх, контент, що 

пропагує насильство, тероризм або екстремізм, 
заклики до участі в небезпечних інтернет-челе-
нджах, що загрожують життю та здоров’ю дітей, 
продаж наркотичних речовин через месендже-
ри та даркнет. 

У 2021 році кіберполіція затримала двох 
неповнолітніх, які керували так званими «гру-
пами смерті» в соціальних мережах [5]. Ці гру-
пи займалися психологічним маніпулюванням 
і спонуканням до самопошкоджень.

Часто підлітки не усвідомлюють серйоз-
ність таких дій і сприймають це як гру або спо-
сіб самовираження. Проте відповідно до статті 
301 Кримінального кодексу України, поширення 
забороненого контенту карається позбавлен-
ням волі на строк від 3 до 10 років [13].

Інтернет створює умови для фінансових 
махінацій, в яких підлітки можуть бути як жер-
твами, так і співучасниками. Фішинг, підроблен-
ня банківських даних, шахрайські онлайн-про-
дажі та мультиакаунтинг набирають обертів 
серед неповнолітніх. Підлітки часто не розумі-
ють наслідки і можуть стати «дропами» – посе-
редниками в переведенні коштів для злочин-
них схем.

Психологічні механізми впливу включають 
бажання швидкого заробітку, потребу у визнан-
ні та статусі, а також недостатнє критичне мис-
лення. Участь у фінансових махінаціях може 

Таблиця 1
Основні види кіберзлочинів та їх правове регулювання в Україні

Види кіберзлочинів Опис порушення Правове регулювання
Несанкціоноване втручання в 
роботу комп’ютерних сис-
тем 

Використання шкідливого програм-
ного забезпечення, злом баз даних, 
отримання доступу до конфіденційної 
інформації без дозволу

Закон «Про основні засади забезпечення 
кібербезпеки України»; кримінальне право-
порушення згідно із законодавством

Кібербулінг Переслідування, цькування, поши-
рення компромату в онлайн-просторі

Кваліфікується як психологічне насиль-
ство та несанкціоноване використання 
персональних даних

Фінансові кіберзлочини Шахрайство в інтернеті, викори-
стання фішингових схем для отри-
мання банківських даних, незаконні 
фінансові операції

Відноситься до злочинів, пов’язаних із 
шахрайством, підробленням фінансових 
документів та незаконним доступом до 
платіжних систем

Незаконне поширення кон-
тенту 

Поширення шкідливого програмного 
забезпечення, заборонених мате-
ріалів, незаконного відеоконтенту, 
порнографії

Включає правопорушення, пов’язані з 
порушенням прав інтелектуальної власно-
сті та незаконним контентом

Кібершпигунство Збір або викрадення конфіденційної 
інформації, що містить державну чи 
комерційну таємницю

Розглядається в контексті злочинів, 
спрямованих на порушення інформаційної 
безпеки

Використання комп’ютерних 
мереж для незаконного обігу 
наркотичних речовин

Поширення наркотичних речовин 
через соціальні мережі, месенджери 
або даркнет

Відноситься до злочинів, що порушують 
закони щодо обігу заборонених речовин

Порушення конфіденційності 
особистого листування і 
телефонних розмов 

Несанкціоноване отримання та роз-
голошення приватних повідомлень, 
електронної пошти

Розглядається як порушення права на кон-
фіденційність та інформаційну безпеку

Джерело: сформовано автором на підставі [3; 8; 13]
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призвести до блокування банківських рахунків 
та кримінальної відповідальності. Судова прак-
тика показує, що 62% засуджених неповноліт-
ніх були причетні до фінансових махінацій, що 
свідчить про поширеність цієї проблеми.

Зростання проявів кіберзлочинності непо-
внолітніх можна також пояснити впливом воєн-
ного стану: соціологічні дослідження вказують 
на кореляцію між війною, що триває, і зростан-
ням кіберзлочинності серед молоді. Неповно-
літні, які перебувають у зоні бойових дій або 
постраждали від міграції, частіше залучаються 
до кібератак, зокрема до поширення дезінфор-
мації та шпигунства [12].

Несформована критичність мислення та 
недосконала правова обізнаність підлітків 
сприяють виникненню ризиків вчинення або 
потрапляння в ситуації, пов’язані з кіберзло-
чинами. Легкість доступу до інструментів 
кіберзлочинності (наприклад, вірусів або 
фішингових ботів) також робить їх привабливи-
ми для підлітків з обмеженими можливостями 
легального заробітку.

Кіберзлочини мають складний характер – 
підлітки часто одночасно є і жертвами, і вико-
навцями. Низький рівень цифрової грамотності 
та правової обізнаності робить молодь уразли-
вою до маніпуляцій у цифровому середовищі. 
Це вимагає комплексного підходу, що включає 
посилення законодавчої бази, впровадження 
профілактичних освітніх програм та міжнародну 
співпрацю у сфері кібербезпеки [2].

Ефективна державна політика та профілак-
тичні програми відіграють ключову роль у запо-
біганні кіберзлочинності серед неповнолітніх. 
В Україні реалізовано низку стратегічних ініці-
атив, серед яких – Національна стратегія захи-
сту дітей у цифровому середовищі (2021), що 
передбачає цифрову освіту, розвиток законо-
давства та створення безпечних онлайн-про-
сторів [6]. Проте її реалізація відбувається 
повільно. Відсутність координації між держав-
ними органами спричиняє дублювання заходів 
та низьку ефективність ініціатив. Обов’язкове 
включення теми кібербезпеки в шкільні програ-
ми досі перебуває на стадії пілотних проєктів, 
а превентивні заходи обмежуються інформа-
ційними кампаніями. Крім того, бракує механіз-
мів оцінювання ефективності цієї стратегії, що 
ускладнює розуміння її реального впливу на 
запобігання кіберзлочинності неповнолітніх.

Публічна політика у сфері запобігання 
кіберзлочинності неповнолітніх стикається 

з низкою викликів, що значною мірою ускладню-
ють ефективність превентивних заходів. З одно-
го боку, стрімкий розвиток цифрових технологій 
створює нові загрози, до яких законодавча база 
та механізми державного реагування не завжди 
встигають адаптуватися. З іншого боку, низька 
обізнаність як дорослих, так і самих дітей щодо 
потенційних кіберризиків сприяє поширенню 
правопорушень у цифровому просторі.

Ключові виклики публічної політики щодо 
запобігання кіберзлочинності серед неповноліт-
ніх узагальнено в таблиці 2.

З огляду на поточну ситуацію в Україні особли-
ву увагу слід приділити захисту дітей від дезін-
формації та кібератак, пов’язаних із воєнними 
подіями. Це може включати розроблення спеці-
альних програм для виявлення та протидії воро-
жій пропаганді, спрямованій на дітей та підлітків. 

Якщо розглянути міжнародний досвід публіч-
ної політики у сфері запобігання кіберзлочин-
ності неповнолітніх, то він демонструє комп-
лексний підхід до розв’язання цієї проблеми. 
Європейський Союз впровадив програму 
«Better Internet for Kids» (BIK+), яка спрямова-
на на створення безпечного та сприятливого 
онлайн-середовища для дітей та молоді. Ця 
стратегія, прийнята у 2022 році, базується на 
трьох основних принципах: гарантування без-
печного онлайн-досвіду, цифрове розширення 
можливостей та активна участь дітей у цифро-
вому середовищі. BIK+ передбачає співпрацю 
між державними органами, освітніми устано-
вами, ІТ-індустрією та громадянським суспіль-
ством для досягнення поставлених цілей [19]. 

Велика Британія пішла шляхом посилення 
відповідальності технологічних компаній за без-
пеку дітей в інтернеті. Закон про онлайн-безпе-
ку (Online Safety Act) передбачає кримінальну 
відповідальність для керівників ІТ-компаній, які 
свідомо ігнорують вимоги щодо захисту дітей 
від шкідливого контенту. Це створює потуж-
ний стимул для платформ активно боротися із 
загрозами для неповнолітніх користувачів [14]. 

Адаптація цих міжнародних практик в Україні 
може відбуватися через розширення державних 
програм цифрової безпеки. Зокрема, можливе 
створення національної стратегії, подібної до 
BIK+, яка б об’єднала зусилля різних секторів 
суспільства для захисту дітей онлайн. Важли-
вим кроком може стати посилення відповідаль-
ності онлайн-платформ за безпеку неповноліт-
ніх користувачів, ураховуючи досвід Великої 
Британії. 
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Вважаємо за доцільне посилити міжнародне 
співробітництво у сфері запобігання кіберзло-
чинності, у тому числі з боку неповнолітніх. 
Україна має активніше співпрацювати з таки-
ми міжнародними організаціями, як Europol, 
UNICEF та ITU, а також переймати досвід країн 
ЄС, США та Канади щодо технологічних рішень 
для моніторингу цифрових загроз. Це може 
включати спільні освітні проєкти, фінансування 
від міжнародних фондів та імплементацію кра-
щих практик у вітчизняну систему захисту дітей 
онлайн.

З огляду на наявні виклики необхідно вдо-
сконалити законодавство у сфері запобіган-
ня кіберзлочинності шляхом внесення змін до 
Кримінального кодексу України, Кримінального 
процесуального кодексу України, Закону Украї-
ни «Про захист персональних даних» та інших 
нормативно-правових актів з метою посилення 
відповідальності за кіберзлочини, скоєні непо-
внолітніми або стосовно них. Водночас доціль-
но розглянути питання створення медіаційних 
центрів для розв’язання проблеми правопору-
шень без криміналізації.

Необхідне посилення координації між суб’єк-
тами, що здійснюють попередження кіберзло-
чинності, через створення міжвідомчої робочої 
групи з питань попередження кіберзлочинності 

неповнолітніх за участю представників право-
охоронних органів, органів освіти, соціальних 
служб, організацій громадянського суспільства 
та інших зацікавлених сторін, розроблення та 
впровадження єдиних стандартів та протоколів 
взаємодії між цими суб’єктами.

Розвиток державно-приватного партнерства 
у сфері запобігання кіберзлочинності неповно-
літніх та кіберзахисту є ще одним перспектив-
ним напрямом. Співпраця між урядом, освітні-
ми установами та технологічними компаніями 
може сприяти створенню ефективних освітніх 
програм та інструментів для підвищення циф-
рової грамотності дітей та їхніх батьків. Прикла-
дом такої співпраці може слугувати канадська 
ініціатива «Be Web Aware» [15]. Ця ініціатива, 
розроблена Media Awareness Network у співпра-
ці з приватним сектором, надає батькам акту-
альну інформацію про онлайн-активність дітей 
та поради щодо забезпечення їх безпеки в циф-
ровому просторі.

Актуальною є підготовка та підвищення 
кваліфікації фахівців з питань попереджен-
ня кіберзлочинності неповнолітніх – педагогів, 
працівників правоохоронних органів, служб 
у справах дітей, соціальних служб тощо, також 
необхідна організація просвітницьких кампаній, 
інформаційних заходів для батьків і місцевих 

Таблиця 2
Основні виклики публічної політики у сфері запобігання кіберзлочинності неповнолітніх

Виклик Опис проблеми Наслідки для системи запобігання 
кіберзлочинності

Швидкі темпи розвитку 
технологій 

Нові цифрові платформи та комунікаційні 
технології з’являються швидше, ніж встигає 
реагувати законодавство. Діти активно вико-
ристовують анонімні месенджери, VPN-сер-
віси й темний веб, що ускладнює моніторинг 
їх діяльності

Неефективність застарілих механізмів 
контролю; відсутність правових норм 
для регулювання новітніх технологій

Недосконалість законо-
давства 

Відсутність спеціальних норм щодо запобі-
гання залученню неповнолітніх до кіберзло-
чинної діяльності. Недостатня відповідаль-
ність онлайн-платформ за безпеку дітей, 
відсутність механізмів блокування незакон-
ного контенту

Онлайн-ресурси, які містять небезпеч-
ний контент, не підлягають швидкому 
видаленню, а цифрові шахраї можуть 
залишатися безкарними

Недостатня координація 
між суб’єктами профі-
лактики 

Нацполіція, Держспецзв’язку, МОН та інші 
органи працюють у розрізнених напрямах, 
що призводить до дублювання заходів і низь-
кої ефективності профілактичних програм

Відсутність єдиної державної стратегії; 
розпорошення ресурсів; недостатня 
співпраця з міжнародними організаці-
ями

Низький рівень цифро-
вої грамотності дорос-
лих 

Батьки та вчителі не мають достатніх знань 
про інтернет-загрози, методи захисту та 
цифрові ризики, з якими зіштовхуються діти

Неспроможність вчасно виявляти підоз-
рілу поведінку дитини онлайн; недо-
статній рівень контролю над діяльністю 
неповнолітніх у цифровому просторі

Низький рівень цифро-
вої грамотності дорос-
лих

Батьки та вчителі не мають достатніх знань 
про інтернет-загрози, методи захисту та 
цифрові ризики, з якими стикаються діти

Неспроможність вчасно виявляти підоз-
рілу поведінку дитини онлайн; недо-
статній рівень контролю над діяльністю 
неповнолітніх у цифровому просторі

Джерело: власна розробка автора
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громад, що дозволить підвищити рівень знань 
про кіберризики та правомірні способи реагу-
вання на них.

Висновки з дослідження і перспективи 
подальших досліджень. Аналіз наукових дже-
рел свідчить про наявність активної дослід-
ницької діяльності в цій галузі, проте склад-
ність проблеми вимагає комплексного підходу 
з боку держави, освітніх установ, громадських 
організацій та сім’ї. Для зменшення ризиків учи-
нення дітьми кіберзлочинів та їх потрапляння 
в криміногенне середовище необхідна цілісна 
та системна публічна політика, орієнтована на 
формування безпечного цифрового простору 
і захист прав дітей.

Порівняння міжнародного досвіду та укра-
їнських реалій вказує на суттєві відмінності. 
У країнах ЄС та США активно впроваджують-
ся державні програми цифрової грамотності, 
що охоплюють дітей, батьків і вчителів, тоді 
як в Україні подібні ініціативи залишаються 
необов’язковими. Крім того, міжнародний дос-
від підтверджує ефективність державно-при-
ватного партнерства у сфері кібербезпеки, що 
дозволяє державним органам співпрацювати 
з технологічними компаніями для моніторингу 
цифрових загроз та модерації контенту. В Укра-
їні ця взаємодія залишається слабкою, що 
ускладнює боротьбу з грумінгом і кібербулін-
гом. Також українське законодавство потребує 
оновлення відповідно до міжнародних стан-
дартів, оскільки чинні нормативно-правові акти 
не забезпечують належного попередження 
кіберзлочинності неповнолітніх.

Таким чином, подолання кіберзлочинності 
неповнолітніх потребує комплексного підходу: 
вдосконалення нормативно-правової бази, роз-
ширення програм цифрової грамотності та ство-
рення ефективних механізмів взаємодії держа-
ви, освітнього сектору та приватних компаній.

Оскільки проблема кіберзлочинності серед 
дітей є багатовимірною та динамічною, подаль-
ші дослідження мають бути спрямовані на вдо-
сконалення механізмів захисту неповнолітніх 
у цифровому просторі та розроблення іннова-
ційних підходів до боротьби з кіберзагрозами. 
Зокрема, варто приділити увагу:

1) аналізу впливу освітніх програм із цифро-
вої грамотності на реальний рівень обізнаності 
та поведінку дітей в інтернеті;

2) оцінюванню ефективності національних 
ініціатив щодо боротьби з кіберзлочинністю 
серед неповнолітніх;

3) розробленню й тестуванню алгоритмів 
раннього виявлення груп ризику серед дітей, 
які можуть бути втягнуті в злочинну діяльність 
у кіберсфері.

Таким чином, подальший розвиток публіч-
ної політики щодо запобігання кіберзлочинно-
сті серед неповнолітніх потребує комплексного 
підходу, що охоплює правові, освітні та техно-
логічні рішення, а також міжсекторальну спів-
працю для забезпечення ефективного захисту 
прав дітей у цифровому суспільстві.
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Malko N. O. Challenges and directions for improving the public policy of preventing juvenile 
cybercrime

The article examines the problem of cybercrime among minors as one of the most pressing 
threats to the digital society. It is established that the proliferation of information technologies contrib-
utes to the involvement of children in illegal online activities, which requires strengthening preventive 
measures and improving legal regulation mechanisms. The author reveals the insufficient effective-
ness of the current government initiatives in combating cybercrime among children, which is due to 
the limited capacity of law enforcement agencies, the low level of digital literacy of the population and 
the lack of a comprehensive approach to preventing such actions.

The purpose of the study is to analyse the current challenges in preventing cybercrime among 
minors and develop proposals for improving public policy, taking into account the psychological, 
social and legal aspects of children's behaviour in the digital environment. To achieve this goal, the 
author uses system analysis methods to assess cybercrime trends, the comparative legal method to 
identify differences between national and international legislation, and the structural and functional 
approach to assess the effectiveness of public policy measures.

The study results indicate the need to revise the current system of legal regulation and intro-
duce more effective mechanisms for preventing cybercrime among minors. It is proved that existing 
educational initiatives on digital security are underdeveloped, and public policy requires a com-
prehensive approach that includes interagency cooperation, involvement of the private sector and 
adaptation of international best practices. The author proposes to create a national programme on 
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cybersecurity for children, which would include strengthening legal mechanisms of protection, intro-
ducing mandatory digital literacy courses and expanding the powers of law enforcement agencies in 
the field of online threat monitoring.

Prospects for further research include creating models for assessing the risks of cybercrime 
among children, analysing the effectiveness of international programmes in digital security, and 
developing algorithms for monitoring and early detection of online threats.

Key words: digital security, legal regulation, online risks, crime prevention, public administration, 
digital literacy, cybercrime by minors.
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ТЕОРЕТИЧНІ ПІДХОДИ ДО ВИЗНАЧЕННЯ МЕХАНІЗМІВ 
ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ СТАЛИМ РОЗВИТКОМ
В статті розкрито розуміння дефініції «сталий розвиток» та зазначено його основні 

складові частини: економічна, соціальна та екологічна. Визначено, що сталий розвиток 
є людиноцентриською концепцією, яка спрямована на покращення рівня життя в рамках 
тривалої здатності екосистеми задовольнити всі людські потреби. У статті досліджу-
ються теоретичні підходи до визначення механізмів державного управління сталим роз-
витком, зокрема акцентується увага на різних концептуальних моделях, що дозволяють 
ефективно інтегрувати економічні, соціальні та екологічні аспекти сталого розвитку. 
Описано основні механізми, через які держава може здійснювати управління сталим розвит-
ком на національному та міжнародному рівнях, включаючи нормативно-правові, економічні, 
інституційні та інформаційно-аналітичні інструменти. Окремо розглядаються механізми : 
політичний, партнерський, моніторингово-оціночний, що зумовлені глобальними змінами в 
економіці та в політичному середовищі країни. 

Детально розкрито нормативно-правовий механізм сталого розвитку, що представляє 
собою систему законодавчих актів, нормативних документів, стандартів та інших пра-
вових інструментів, які визначають правові основи, правила та зобов'язання для реалізації 
принципів сталого розвитку. Серед основних складових економічного механізму державного 
управління сталим розвитком виділено податкову політику, ціноутворення на ресурси, 
інвестиції в інновації. 

Підкреслено необхідність комплексного підходу до управління сталим розвитком, що 
передбачає поєднання теоретичних знань та практичних інструментів для забезпе-
чення балансу між соціальними, економічними та екологічними інтересами в умовах гло-
бальних змін. 

Мета статті полягає в узагальненні теоретичних підходів до визначення механізмів 
державного управління сталим розвитком.

Ключові слова: сталий розвиток, державне управління, механізми управління, норма-
тивно-правове забезпечення, економічний механізм, інформаційно-аналітичний механізм. 

Постановка проблеми. У сучасному сві-
ті сталий розвиток став важливою глобаль-
ною метою, що охоплює не лише економічні, 
а й соціальні та екологічні аспекти розвитку. 
Одним із ключових завдань для держав є роз-
робка та впровадження ефективних механізмів 
управління сталим розвитком, здатних забез-
печити баланс між потребами теперішнього 
покоління і здатністю майбутніх поколінь задо-
вольняти свої потреби. Однак, незважаючи на 
проголошені принципи сталого розвитку на 
міжнародному рівні, реальне впровадження 
сталих практик на національному і локальному 
рівнях залишається складним і багатогранним 
процесом.

У цьому контексті важливо визначити та тео-
ретично обґрунтувати механізми державного 
управління сталим розвитком, які повинні вклю-
чати систему взаємопов'язаних інструментів, 
стратегій та політик. Проблема полягає в недо-
статньому розумінні цих механізмів на тео-
ретичному рівні, їх ефективності та здатності 
забезпечити інтеграцію економічних, соціаль-
них і екологічних вимог в практичне управління.

Необхідно розглянути різноманітні теоре-
тичні підходи до визначення механізмів дер-
жавного управління сталим розвитком, таких 
як системний, інституційний, економічний та 
партнерський підходи, а також з'ясувати роль 
законодавчої, організаційної та інформаційної 
інфраструктури в реалізації політики сталого 
розвитку. Отже, необхідне глибоке теоретичне 1 Медведенко Олександр Олексійович
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осмислення механізмів державного управління 
сталим розвитком, що дозволить забезпечити 
ефективне поєднання економічних, екологічних 
та соціальних аспектів на всіх рівнях держав-
ного управління та гарантувати сталий розвиток 
на довгострокову перспективу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
На сьогодні досить популярним та актуаль-
ним є дослідження науковцями питань пов’я-
заних з механізмами державного управління, 
серед таких вчених можна відмітити : О. Амо-
сова, Г. Атаманчука, В. Бакуменка, О. Лазора, 
В. Малиновського, Н. Нижника, О. Оболенсько-
го, О. Федорчака та інших. Вченими детально 
розглядається поняття, зміст, складові механіз-
мів, їх класифікація тощо. Проблемні питання 
державного управління у контексті сталого роз-
витку, досліджували такі науковці, як: В. Авер’я-
нов, Г. Астапова, Ю. Ковасюк, Н. Нижник, 
Ю. Сурмін, Ю. Тихомиров та інші. 

Механізми державного управління сталим 
розвитком досліджувалися вченими К. Боднар, 
Н. Медловською, О. Яценко як на державно-
му так і на регіональному рівні. Разом з тим 
досліджувалися механізми державного управ-
ління сталим розвитком в контексті окремих 
галузей та з врахуванням інновацій в розвитку 
економіки. Так, зокрема Латинін М. та Біловиць-
ка Ю. узагальнюють теоретичні підходи щодо 
функціонування механізмів державної політики 
сталого розвитку «зеленої» економіки в Україні, 
О Сизоненко розглядає механізми державного 
управління сталим розвитком територій. Однак 
враховуючи глобальні зміни сучасності, досить 
стрімкий розвиток інформаційного середовища 
питання формування дієвих механізмів управ-
ління сталим розвитком на державному рівні 
і визначення його складових потребує більш 
детального вивчення.

Виклад основного матеріалу. Теоретичні 
підходи до визначення механізмів державного 
управління сталим розвитком охоплюють різні 
концепції, які дозволяють зрозуміти, як держава 
повинна організовувати і реалізовувати політи-
ку сталого розвитку через ефективні механізми 
управління. 

Перш ніж розглядати механізми державного 
управління сталим розвитком варто розгляну-
ти поняття «сталого розвитку», яке визначено 
як розвиток суспільства, за якого задоволення 
потреб сучасних поколінь не має ставити під 
загрозу можливості майбутніх поколінь задо-
вольняти свої потреби. Таке визначення було 

вперше використано у 1987 р. Всесвітньою комі-
сією з довкілля та розвитку у звіті голови Між-
народної комісії з довкілля, премєр-міністром 
Норвергії, гро Харлема Брунтланд, під назвою 
«Наше спільне майбутнє» [8]. Основною ідеєю 
сталого розвитку є баланс між трьома основни-
ми аспектами: економічним, соціальним і еколо-
гічним. Сталий розвиток не означає лише еко-
номічне зростання, а передбачає збалансоване 
поліпшення життя людей з одночасним збере-
женням природних ресурсів і екосистем для 
майбутніх поколінь. Тобто, сталий розвиток – 
людиноцентриська концепція, яка спрямована 
на покращення рівня життя в рамках тривалої 
здатності екосистеми задовольнити всі людські 
потреби. Тому сталий розвиток є основою для 
вирішення ключових глобальних проблем (бід-
ності та голоду, зміни клімату, водопостачання 
та санітарії, енергетики, урбанізації тощо). 

Розглядаючи сталий розвиток як концепцію, 
можна визначити його складові: 

– економічний аспект – забезпечення еко-
номічного зростання, яке не виснажує природні 
ресурси і не створює надмірних навантажень 
на екосистеми. Включає розвиток ефективних 
і чистих технологій, підтримку інновацій, а також 
досягнення економічної стабільності і зниження 
бідності;

– соціальний аспект – забезпечення соці-
альної рівності, доступу до освіти, медичних 
послуг і базових потреб, а також сприяння спра-
ведливому розподілу ресурсів і можливостей 
для всіх верств населення. Це також включає 
захист прав людини, сприяння культурному 
розвитку та підвищення якості життя;

– екологічний аспект – збереження при-
родних ресурсів, біорізноманіття, зменшен-
ня забруднення навколишнього середовища, 
боротьба зі зміною клімату і раціональне вико-
ристання природних ресурсів для забезпечення 
їхнього відновлення та сталого використання.

Конкретні напрями забезпечення сталого 
розвитку територіальних одиниць різних рів-
нів (державний, регіональний, територіальний 
тощо) потребують упровадження відповідних 
механізмів управління. У науковій літературі 
поняття «механізм управління» є досить широ-
ко вживаним та має різні трактування. Взагалі 
поняття «механізм» вживається у переносному 
значення та означає «внутрішню будову, систе-
му чого-небудь» [9]. Сталий розвиток поля-
гає у поєднанні видобутку людських ресурсів 
з метою комерційного виробництва приватних 
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товарів та збереження спроможності природних 
територій доставляти колективні блага щодо 
екологічних та рекреаційних інтересів [2, с. 34]. 

З метою з’ясування, які інструменти можуть 
застосовуватись державою для забезпечен-
ня сталого розвитку, доцільно дати визначен-
ня механізму державного управління сталим 
розвитком регіонів. Його можна розглядати як 
систему організаційних, інституційних, техно-
логічних та інформаційних засобів, які вико-
ристовуються державою для забезпечення 
ефективного та екологічно сталого розвитку. 
Останнім часом все більше ризиків дослідни-
ки пов’язують з людським фактором. Одним 
з прикладів є розробка інструментарію про-
тистояння гібрідним загрозам, як таким що 
здатні порушити національну безпеку, оскіль-
ки основною метою гібридних атак частіше 
є чинення впливу на ключових осіб [10, c. 65], 
які приймають рішення у системі державного 
управління, зокрема при реалізації стратегії 
розвитку регіонів. 

Ряд науковців в своїх працях розглядали 
дефініцію «механізм державного управління» 
як: систему; сукупність засобів; стимули; орга-
нізацію управлінського впливу тощо. 

На думку В. Малиновського механізми дер-
жавного управління це сукупність засобів 
організації управлінських процесів та способів 
впливу на розвиток керованих об’єктів із вико-
ристанням відповідних методів управління, 
спрямованих на реалізацію цілей державного 
управління [4]. В. Бакуменко та В. Князєв харак-
теризують механізми державного управління як 
практичні заходи, засоби, важелі. стимули, за 
допомогою яких органи державної влади впли-
вають на суспільство, виробництво, будь-яку 
соціальну систему з метою досягнення постав-
лених цілей [3]. О. Оболенський характеризує 
механізм сучасної держави, як систему органів 
державної влади та місцевого самоврядування, 
просякнуту єдиними, законодавчо закріплени-
ми принципами (загальними, що належать до 
механізму держави в цілому і частковими, дія 
яких поширюється лише на окремі ланки дер-
жавного механізму, певні органи або групи орга-
нів), засновану на розподілі влади і наявності 
необхідних матеріальних придатків, систему, 
яка виконує завдання і функції держави або 
забезпечує їх виконання [5].

Механізми державного управління сталим 
розвитком включають різноманітні інстру-
менти, стратегії та інституційні структури, що 

забезпечують реалізацію принципів сталого 
розвитку на різних рівнях. Це забезпечення 
балансу між економічними, соціальними та еко-
логічними інтересами через комплексні, ефек-
тивні та довгострокові рішення. Серед меха-
нізмів, що використовуються в державному 
управлінні сталим розвитком можна зазначити 
наступні: 

– нормативно-правовий включає закони, 
постанови, нормативно-правові акти та інші 
документи, що регулюють питання сталого роз-
витку. Він визначає обов'язкові вимоги для дер-
жавних органів, бізнесу та громадян; 

– економічний – спрямований на стимулю-
вання сталого економічного розвитку за допо-
могою ринкових і державних інструментів; 

– інституційний – визначає організаційно-ін-
ституційну складову, до якої відносяться орга-
ни і структури, які забезпечують координацію, 
впровадження і моніторинг політик і стратегій 
сталого розвитку; 

– інформаційно-аналітичний механізм 
сприяє збору, аналізу та розповсюдженню 
інформації про стан навколишнього середови-
ща, соціальні показники, економічні тенденції 
для прийняття обґрунтованих рішень.

Крім зазначених механізмів державного 
управління сталим розвитком можна розгля-
дати також : політичний, що включає проце-
си прийняття політичних рішень, координації 
і залучення зацікавлених сторін до формування 
політики сталого розвитку; партнерський, що 
передбачає залучення приватного сектора, гро-
мадських організацій, наукових установ та між-
народних партнерів до реалізації стратегій ста-
лого розвитку; моніторингово-оціночний, який 
спрямований на постійний процес моніторингу 
та оцінки ефективності державних політик та 
програм у сфері сталого розвитку. 

Нормативно-правовий механізм сталого роз-
витку представляє собою систему законодав-
чих актів, нормативних документів, стандартів 
та інших правових інструментів, які визначають 
правові основи, правила та зобов'язання для 
реалізації принципів сталого розвитку. Цей меха-
нізм забезпечує правову основу для інтеграції 
економічних, соціальних і екологічних аспектів 
сталого розвитку на рівні держави, регіонів та 
міжнародного співробітництва. Метою норма-
тивно-правового механізму є створення пра-
вового середовища, яке сприяє ефективному 
використанню ресурсів, охороні навколишнього 
середовища, забезпеченню соціальної рівності, 
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а також підтримці сталого економічного роз-
витку. Він забезпечує реалізацію міжнародних 
стандартів сталого розвитку на національному 
та локальному рівнях. 

Нормативно-правовий механізм включає 
також регулювання та контроль за виконанням 
нормативних вимог шляхом визначення гранич-
но допустимих норм забруднення повітря, води, 
ґрунтів, а також стандартів для енергетичної та 
ресурсної ефективності; перевірки підприємств 
на відповідність екологічним та соціальним 
стандартам, а також контроль за ефективністю 
виконання програм сталого розвитку тощо. 

Крім чинних норм вітчизняного законодав-
ства нормативно-правовий механізм вклю-
чає міжнародні угоди та зобов'язання оскільки 
сталий розвиток є глобальною проблемою. До 
таких угод відносяться: Паризька угода щодо 
зміни клімату (2015), яка зобов'язує держави 
скорочувати викиди парникових газів; цілі ста-
лого розвитку ООН (SDGs), що включають 17 
глобальних цілей, серед яких викорінення бід-
ності, забезпечення чистої води, боротьба зі 
зміною клімату; міжнародні правові документи, 
що сприяють збереженню природних екосис-
тем і біорізноманіття тощо.

Економічний механізм державного управ-
ління сталим розвитком представляє собою 
сукупність інструментів, методів, організаційних 
структур та політик, спрямованих на забезпе-
чення балансування економічного зростання, 
соціальної справедливості та екологічної ста-
лості в процесі розвитку. Зазначений механізм 
передбачає інтеграцію економічних, соціаль-
них і екологічних аспектів у процеси плануван-
ня та реалізації економічної діяльності. Серед 
основних складових економічного механізму 
сталого розвитку можна відмітити: податкову 
політику, яка визначає запровадження "зеленої" 
податкової політики та має наміри стимулюван-
ня підприємств до екологічно чистих техноло-
гій; ціноутворення на ресурси, а саме, забез-
печення реальної вартості природних ресурсів 
через механізми ринкового ціноутворення, 
зокрема вуглецеві податки або системи торгівлі 
викидами; інвестиції в інновації, тобто, сприян-
ня фінансуванню досліджень та технологічних 
інновацій, що сприяють збереженню довкілля 
та економічному зростанню. 

Крім зазначених вище механізмів важко 
в сучасних умовах переоцінити роль інформа-
ційно-аналітичного механізму, що представ-
ляє собою систему, яка забезпечує ефективне 

збирання, обробку, аналіз та використання 
інформації для прийняття обґрунтованих рішень 
на всіх етапах планування, реалізації та оцінки 
політик сталого розвитку. Він включає в себе 
методи, інструменти та технології для збору, 
аналізу та оцінки даних, що стосуються еконо-
мічних, соціальних та екологічних аспектів роз-
витку, а також забезпечує інтеграцію цих даних 
у процес управління на різних рівнях (націо-
нальному, регіональному, місцевому). 

Можна зауважити, що без доступу до якісної 
та актуальної інформації важко приймати обґрун-
товані рішення, що враховують екологічні, еконо-
мічні та соціальні потреби. Інформаційно-аналі-
тичний механізм дозволяє своєчасно виявляти 
проблеми, що виникають в процесі реалізації 
політик, та коригувати їх для досягнення стало-
го розвитку. Цей механізм дозволяє систематич-
но оцінювати прогрес у реалізації цілей сталого 
розвитку, виявляти прогалини та напрацьовувати 
рекомендації для удосконалення стратегій.

Висновки та пропозиції. Механізми дер-
жавного управління сталим розвитком мають 
бути комплексними, гнучкими та спрямовани-
ми на інтеграцію всіх аспектів суспільного жит-
тя. Вони повинні забезпечити взаємодію між 
різними рівнями влади, секторів економіки та 
соціальних груп, що гарантує ефективне досяг-
нення сталого розвитку на національному та 
глобальному рівнях.

У рамках дослідження теоретичних підходів 
до визначення механізмів державного управ-
ління сталим розвитком було проаналізовано 
основні концептуальні підходи, що забезпечують 
ефективне впровадження принципів сталого роз-
витку на державному рівні. Виявлено, що меха-
нізми державного управління сталим розвитком 
є багатогранними і включають як економічні, 
соціальні, так і екологічні аспекти, що взаємо-
діють між собою у процесі забезпечення довго-
строкової стабільності та гармонії в суспільстві.

Одним із основних аспектів є необхідність 
інтеграції сталого розвитку у всі сфери дер-
жавного управління, що передбачає створення 
ефективних інституційних структур, розвиток 
систем моніторингу, оцінки та звітності. Важли-
вими елементами є розробка відповідних зако-
нодавчих актів, що регулюють відносини в рам-
ках сталого розвитку, а також застосування 
інноваційних економічних і соціальних інстру-
ментів для стимулювання сталих змін.

Загалом для забезпечення розвитку країни за 
принципом сталості необхідно дотримуватися 
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системного підходу та активної співпраці між 
різними рівнями влади, громадянським суспіль-
ством та бізнесом. Для досягнення ефективних 
результатів важливо забезпечити інформаційну 
прозорість, сприяти розвитку інновацій, а також 
активно залучати громадян до процесу ухва-
лення рішень.

Механізми державного управління сталим 
розвитком охоплюють багатогранний комплекс 
інструментів і підходів, які допомагають інтегру-
вати сталий розвиток у всі сфери суспільного 
життя. Для досягнення сталого розвитку необ-
хідна чітка координація на всіх рівнях управлін-
ня, активне залучення різних акторів (урядів, 
бізнесу, громадськості, міжнародних партнерів) 
та постійна оцінка результатів і ефективності 
заходів.
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Medvedenko O. O. Theoretical approaches to determining mechanisms of state management 
of sustainable development

The article reveals the understanding of the definition of "sustainable development" and indicates 
its main components: economic, social and environmental. It is determined that sustainable devel-
opment is a human-centered concept aimed at improving the standard of living within the framework 
of the long-term ability of the ecosystem to satisfy all human needs. The article explores theo-
retical approaches to determining the mechanisms of state management of sustainable develop-
ment, in particular, it focuses on various conceptual models that allow for the effective integration 
of economic, social and environmental aspects of sustainable development. The main mechanisms 
through which the state can manage sustainable development at the national and international levels 
are described, including regulatory, economic, institutional and information and analytical tools. The 
following mechanisms are considered separately: political, partnership, monitoring and evaluation, 
which are due to global changes in the economy and political environment of the country.

The regulatory and legal mechanism of sustainable development is disclosed in detail, which is a 
system of legislative acts, regulatory documents, standards and other legal instruments that define 
the legal framework, rules and obligations for the implementation of the principles of sustainable 
development. Among the main components of the economic mechanism of state management of 
sustainable development, tax policy, pricing of resources, investments in innovations are highlighted.

The need for a comprehensive approach to sustainable development management is empha-
sized, which involves a combination of theoretical knowledge and practical tools to ensure a balance 
between social, economic and environmental interests in the context of global changes.

The purpose of the article is to generalize theoretical approaches to determining the mechanisms 
of state management of sustainable development.

Key words: sustainable development, state management, management mechanisms, regulatory 
and legal support, economic mechanism, information and analytical mechanism.
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РОЛЬ ДЕРЖАВНИХ ТА МІСЦЕВИХ ОРГАНІВ ВЛАДИ 
ЩОДО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЦИВІЛЬНОГО ЗАХИСТУ НАСЕЛЕННЯ
У статті розглянуто основні функції та завдання органів державної влади й місцевого 

самоврядування у сфері цивільного захисту. Визначено, що цивільний захист є комплек-
сною системою заходів, спрямованих на захист життя, здоров'я, майна та навколишнього 
середовища від надзвичайних ситуацій. Зазначено, що роль системи цивільного захисту є 
невід’ємною складовою забезпечення національної безпеки країни. Обґрунтовано науковий 
підхід щодо розкриття сутності цивільного захисту та визначено роль інтеграції вітчизня-
ної галузі цивільного захисту до Механізму цивільного захисту Європейського Союзу. 

Розкрито питання щодо організаційної структури сектору цивільної безпеки України, 
який складає єдину систему цивільного захисту України та містить: правоохоронні органи, 
органи судової та виконавчої влади, представників громадянського суспільства та Верхов-
ної Ради України.

Визначено роль щодо цивільного захисту населення окремих підсистем: функціональних 
і територіальних. Інтеграція цих підсистем забезпечує ефективне реагування на надзви-
чайні ситуації та захисту життя і здоров’я громадян, а також запобігання матеріальним і 
екологічним збиткам.

Акцентовано увагу на важливості прийняття Кодексу цивільного захисту України, про-
аналізовано та узагальнено завдання, які стоять перед державними органами щодо цивіль-
ного захисту населення.

Окрему увагу приділено ролі місцевих органів влади у плануванні, організації та реалізації 
заходів цивільного захисту на територіальному рівні, а також їхнійу взаємодії з централь-
ними органами державної влади, громадськими організаціями та населенням. 

Мета статті полягає в узагальненні завдань і повноважень державних та місцевих 
органів у системі цивільного захисту, а також визначення їхнього впливу на ефективність 
забезпечення безпеки населення, територій і майна у випадку надзвичайних ситуацій.

Ключові слова: цивільний захист, надзвичайні ситуації, державні органи влади, місцеві 
органи влади, законодавство, готовність населення.

Постановка проблеми. Цивільний захист 
є одним із основних елементів національної 
безпеки кожної країни. Він включає систему 
заходів, спрямованих на захист життя, здоров’я 
і майна громадян, а також збереження навко-
лишнього середовища від наслідків надзвичай-
них ситуацій, як природного, так і техногенного 
походження. Враховуючи складність сучасних 
загроз, таких як військові дії, глобальні зміни 
клімату, техногенні катастрофи, соціально-по-
літичні кризи, проблема ефективного забез-
печення цивільного захисту стає надзвичайно 
важливою для держави.

Забезпечення цивільного захисту – це 
завдання, що потребує чіткої організації та 

координації між різними рівнями влади. Однак 
на практиці відсутність належної взаємодії 
між центральними і місцевими органами вла-
ди, недостатнє фінансування, слабка матері-
ально-технічна база місцевих органів можуть 
призвести до зниження ефективності системи 
цивільного захисту. Крім того, зростання кілько-
сті надзвичайних ситуацій, збільшення масшта-
бів техногенних аварій, природних катастроф, 
а також загрози тероризму ставлять нові викли-
ки перед органами державної та місцевої влади 
в частині забезпечення безпеки населення.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Теоретичні аспекти щодо питань цивіль-
ного захисту як у вітчизняній так і зарубіжній 
практиках розглядались значним колом нау-
ковців. Зокрема, понятійно-категоріальний 
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апарат у зазначеній сфері розглядають вче-
ні: С. Андреєв, В. Гречанінов, С. Домбров-
ська, В. Кондратюк, С. Мосов,, О. Островерх 
А. Ромін, Г. Ситник, В. Садковий та інші. Разом 
з тим, науково-теоретичні та прикладні питан-
ня розвитку державних систем цивільного 
захисту та їхніх аналогів, зокрема в контексті 
забезпечення національної оборони й оборо-
ни держави, досліджували такі науковці, як 
В. Акімов, Н. Брушлинский, В. Владимиров, 
Ю. Воробйов, Н. Долгін, Л. Жукова, Н. Кли-
менко, С. Мосов, Б. Порфир’єв, В. Тищенко, 
М. Фалєєв, В. Федоренко, Г. Федулов, Р. Цалі-
ков, Ю. Шпаковський та ін.

Виклад основного матеріалу. Цивільний 
захист є важливою складовою національної 
безпеки будь-якої держави. Він охоплює комп-
лекс заходів, спрямованих на захист населен-
ня, майна та навколишнього середовища від 
надзвичайних ситуацій природного та техноген-
ного характеру. Успіх забезпечення цивільного 
захисту залежить від ефективної координації 
діяльності центральних та місцевих органів 
влади, адже кожен з рівнів управління має свої 
завдання і повноваження для реагування на 
надзвичайні ситуації. 

Широке коло науковців [2, 3, 6], зогляну на 
актуальність проблематики щодо державного 
регулювання системи цивільного захисту насе-
лення, в своїх наукових доробках розглядали 
роль, функції та завдання держави в зазначе-
ній сфері. Щодо дефініції «цивільний захист», 
зазначимо, що чинним законодавством України 
чітко визначено це поняття та трактується як 
комплекс заходів, які реалізуються на терито-
рії України в мирний час та в особливий період 
і спрямовані на захист населення, територій, 
навколишнього природного середовища, май-
на, матеріальних і культурних цінностей від 
надзвичайних ситуацій та інших небезпечних 
подій, запобігання виникненню таких ситуацій 
та подій, ліквідацію їх наслідків, надання допо-
моги постраждалим, здійснення державного 
нагляду (контролю) у сфері пожежної та техно-
генної безпеки [1]. 

В.І. Мельник в своїх дослідженнях цивільний 
захист пов’язує із забезпеченням прав та інтере-
сів громадян на безпеку й добробут. Він вбачає 
сутність цивільного захисту у зменшенні ризиків, 
що передбачає вжиття заходів, визначених на 
законодавчому рівні як окремий напрям держав-
ного управління, щодо убезпечення людини від 
загроз техногенного та природного характеру та 

зазначає, що забезпечення цивільного захисту 
в аспекті державного управління сьогодні ґрун-
тується на сучасному етапі життя націй в умовах 
глобальних викликів [2]. 

Подскальна О.А. акцентує увагу на макси-
мальному інтегруванні вітчизняної галузі цивіль-
ного захисту до Механізму цивільного захисту 
Європейського Союзу – найбільшої у світі сис-
теми надання міжнародної координованої опе-
ративної допомоги в разі надзвичайних ситуа-
цій, обгрунтовуючи своє бачення важливістю 
поглиблення співпраці України з Європейським 
Союзом в цьому напрямку. Головною метою 
приєднання до Механізму цивільного захисту 
Європейського Союзу є повноцінна участь Дер-
жавної служби України з надзвичайних ситуацій 
у Єдиній інформаційній системі екстреної кому-
нікації Механізму цивільного захисту (CECIS), 
що використовується країнами – членами 
Європейського Союзу для інформування цен-
тру про наявні національні сили країн – членів 
Європейського Союзу (модулі), їх склад і мож-
ливості, обладнання [3].

Наразі, наша держава три роки перебуває 
в умовах воєнного стану, а отже питання цивіль-
ного захисту висуваються на перший план. Від-
так за рішенням Уряду України з метою приве-
дення у готовність єдиної державної системи 
цивільного захисту до виконання завдань за 
призначенням в умовах воєнного стану було 
введено і дію план цивільного захисту України 
на особливий період із встановленням ступеня 
готовності «повна готовність» [4]. 

Сучасна ситуація в системі міжнародної 
безпеки, наявність потенційних загроз і викли-
ків для державності нашої країни, а також 
стан внутрішньополітичних процесів в Україні 
визначають необхідність підвищення ефектив-
ності державної політики у сфері забезпечен-
ня національної безпеки. Метою цієї політики 
є захист національних цінностей та реалізація 
національних інтересів України, зокрема життє-
во важливих інтересів людини й громадянина, 
суспільства та держави. Безумовними пріори-
тетами в забезпеченні національної безпеки 
мають бути досягнення геополітичних інтересів 
України щодо державної і територіальної ціліс-
ності, усебічний захист її незалежності, політич-
ної стабільності, створення умов для якісного 
й безпечного життя громадян, а також прогре-
сивного соціально-економічного розвитку [6]. 

Сьогодні будь-яка держава зобов’язана 
гарантувати безпеку для себе та своїх громадян. 
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З метою впровадження правил і норм у секто-
рі цивільної безпеки державами ухвалюється 
низка законів. Відповідальність за їх виконан-
ня, тобто за дотримання верховенства права, 
несуть органи охорони безпеки [5]. Організа-
ції, що входять до сектору цивільної безпеки, 
у різних країнах несуттєво відрізняються за 
складом, назвою та місцем, яке вони посіда-
ють в окремих державних адміністративних 
структурах. Загалом сектор безпеки включає 
військовий компонент (армію, військово-мор-
ський флот, підрозділи спеціального призна-
чення тощо) і цивільний компонент. Під словом 
«цивільний» ми розуміємо «невійськовий» [3]. 
До складу сектору цивільної безпеки України 
входять правоохоронні органи (Міністерство 
внутрішніх справ України, Національна полі-
ція України, Служба безпеки України, Держав-
на прикордонна служба України, Національне 
антикорупційне бюро України, Спеціалізова-
на антикорупційна прокуратура, Національне 
агентство з питань запобігання корупції), орга-
ни судової та виконавчої влади (Міністерство 
юстиції України, Офіс Генерального прокурора, 
місцеві судові органи), представники громадян-
ського суспільства та Верховної Ради України.
(Мельник) Такий сектор цивільної безпеки скла-
дає єдину систему цивільного захисту України. 

Можна зазначити, що держава є основним 
гарантом безпеки своїх громадян, і саме вона 
визначає основні напрями політики в сфері 
цивільного захисту. Забезпечення реалізації 
державної політики у сфері цивільного захи-
сту здійснюється єдиною державною системою 
цивільного захисту, яка складається з функці-
ональних і територіальних підсистем. Функці-
ональні підсистеми включають різні служби та 
органи, що забезпечують безпеку населення, 
матеріальних та культурних цінностей, а також 
захист навколишнього середовища в умовах 
надзвичайних ситуацій. Це можуть бути служби 
екстреного реагування, медичні підрозділи, під-
розділи для надання допомоги постраждалим 
та інші. Територіальні підсистеми базуються на 
адміністративно-територіальному поділі країни 
та забезпечують організацію цивільного захисту 
на місцевому рівні, зокрема на рівні областей, 
районів, міст та селищ. Вони відповідають за 
планування, підготовку та проведення заходів, 
спрямованих на мінімізацію ризиків та наслід-
ків надзвичайних ситуацій на території, що їм 
підпорядковується. Таким чином, єдина систе-
ма цивільного захисту забезпечує інтеграцію 

цих підсистем для ефективного реагування на 
надзвичайні ситуації та захисту життя і здоров’я 
громадян, а також запобігання матеріальним 
і екологічним збиткам.

Значну роль у вирішенні завдання ефектив-
ного реагування на надзвичайні ситуації віді-
грає правовий механізм запобігання та ліквіда-
ції їх наслідків. Прийняття Верховною Радою 
України Кодексу цивільного захисту сприяло 
врегулюванню відносин, пов’язаних із захистом 
населення, територій, навколишнього природ-
ного середовища та майна від надзвичайних 
ситуацій, реагуванням на них, функціонуван-
ням єдиної державної системи цивільного захи-
сту. Зазначеним законодавчим актом визначені 
правові, економічні і організаційні засади реа-
лізації державної політики у сфері цивільного 
захисту щодо забезпечення безпеки та захисту 
населення в Україні, економіки і національного 
надбання від негативних наслідків техноген-
них, природних, соціально-політичних та воєн-
них загроз.

Кодекс цивільного захисту України регулює 
питання пов’язанні з функціонуванням єди-
ної державної системи цивільного захисту та 
визначає основні завдання єдиної державної 
системи цивільного захисту [1]. Узагальнюючи 
завдання, які стоять перед державними органа-
ми щодо цивільного захисту населення може-
мо зазначити, що наразі перед органами влади 
стоять наступні ключові завдання: 

– створення правової та нормативно-право-
вої бази. Держава формує законодавчу основу 
для організації цивільного захисту, розробляю-
чи відповідні закони, постанови, укази, які регу-
люють діяльність у цій сфері. Одним із основних 
актів є Кодекс цивільного захисту України, який 
визначає принципи і механізми забезпечення 
безпеки населення в надзвичайних ситуаціях;

– розробка та впровадження державних 
програм. Держава має забезпечити фінансу-
вання заходів цивільного захисту, планування 
та реалізацію програм з підготовки до надзви-
чайних ситуацій, зокрема, в сфері навчання та 
тренувань, забезпечення необхідних ресурсів 
(пожежних частин, медичних установ, технічних 
засобів);

– координація між державними та місцеви-
ми органами. У разі надзвичайних ситуацій дер-
жава організовує координацію дій між місцеви-
ми органами влади, підприємствами та іншими 
суб’єктами, що беруть участь у процесі реагу-
вання на надзвичайні ситуації; 
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– міжнародне співробітництво. Держава 
також має сприяти міжнародному співробітни-
цтву, що включає обмін досвідом, участь у між-
народних тренуваннях, координацію дій у разі 
великих транснаціональних надзвичайних ситу-
ацій (наприклад, природних катастроф або пан-
демій, військових загроз тощо);

В умовах децентралізації влади надзвичайно 
важливою є роль органам місцевого самовря-
дування щодо цивільного захисту населення, 
адже місцеві органи влади безпосередньо вза-
ємодіють з населенням, тому їх роль у системі 
цивільного захисту є надзвичайно важливою. 
Вони виконують конкретні завдання, спрямова-
ні на підготовку та реагування на надзвичайні 
ситуації на місцях. Серед таких завдань можна 
виділити наступні: 

– організація та координація заходів на 
місцевому рівні. Місцеві органи влади забез-
печують виконання державних програм і нор-
мативно-правових актів у межах своїх тери-
торій. Вони розробляють і реалізують місцеві 
плани реагування на надзвичайні ситуації, 
організовують навчання та тренування для 
населення;

– інформування населення та надання 
допомоги. Важливою функцією є інформування 
громадян про потенційні небезпеки, проведен-
ня роз’яснювальної роботи щодо поведінки під 
час надзвичайних ситуацій. Місцеві органи вла-
ди забезпечують доступ до інформації, коор-
динують евакуацію та надають допомогу в разі 
надзвичайних ситуацій;

– підготовка і мобілізація ресурсів. Орга-
ни місцевого самоврядування відповідають за 
створення запасів матеріально-технічних засо-
бів (продукти, медичні препарати, засоби для 
евакуації), а також за підготовку та мобілізацію 
сил цивільного захисту – підрозділів пожежних, 
медичних та рятувальних служб;

– моніторинг та оцінка ризиків. Органи вла-
ди на місцях займаються оцінкою рівня ризи-
ку надзвичайних ситуацій, а також здійснюють 
моніторинг потенційно небезпечних об'єктів 
на своїй території. Вони мають право ініціюва-
ти проведення інспекцій і технічних перевірок 
з метою попередження аварій;

– соціальний захист постраждалих. Піс-
ля надзвичайної ситуації місцеві органи влади 
організовують соціальну допомогу постражда-
лим, що включає надання тимчасового житла, 
продовольства, медичної допомоги, а також 
відновлення інфраструктури.

Разом з тим, сприятливою для забезпечен-
ня ефективності системи заходів, спрямованих 
на захист життя, здоров’я і майна громадян 
є співпраця між державними та місцевими орга-
нами влади. Така співпраця може включати :

– єдину систему управління, тобто ство-
рення такої системи управління цивільним 
захистом, в якій чітко визначені повноваження 
кожного рівня влади, що є критично важливим 
для забезпечення ефективного реагування на 
надзвичайні ситуації;

– обмін інформацією та навчання, зокрема, 
регулярні тренування та спільні навчання між 
державними та місцевими органами, оператив-
ний обмін інформацією про потенційні ризики 
та розвиток надзвичайних ситуацій дозволять 
забезпечити високу готовність до швидкого реа-
гування в разі надзвичайних ситуацій;

– розподіл ресурсів та координація дій, 
адже, у разі надзвичайної ситуації держава 
повинна забезпечити своєчасне надання ресур-
сів місцевим органам влади, а місцеві орга-
ни – оперативно координувати дії рятувальних 
та інших служб на місцях.

Висновки та пропозиції. У результаті дослі-
дження ролі держави та місцевих органів влади 
щодо забезпечення цивільного захисту насе-
лення визначено, що ефективне функціону-
вання системи цивільного захисту є основою 
національної безпеки країни та забезпечення 
життєдіяльності громадян у разі надзвичайних 
ситуацій. 

Державні органи, включаючи правоохорон-
ні, судові та виконавчі органи влади, разом 
з представниками громадянського суспільства, 
виконують ключову роль у створенні та функ-
ціонуванні єдиної системи цивільного захи-
сту України. Важливим аспектом є інтеграція 
функціональних і територіальних підсистем, що 
дозволяє забезпечити комплексний підхід до 
реагування на надзвичайні ситуації. Ця інтегра-
ція сприяє оперативному захисту населення, 
мінімізації екологічних та матеріальних збитків, 
а також підвищенню загальної готовності до 
кризових ситуацій. 

Крім того, у забезпеченні виконання завдань 
щодо цивільного захисту населення, врахову-
ючи завдання визначенні Кодексом цивільного 
захисту України, надважливою є роль місце-
вих органів влади, які відповідають за пла-
нування, організацію та реалізацію заходів 
цивільного захисту на місцевому рівні. Таким 
чином, місцеві органи влади відповідають за 
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практичне впровадження заходів цивільно-
го захисту та оперативну допомогу населен-
ню в разі надзвичайних ситуацій. Ефективна 
співпраця між державними та місцевими орга-
нами є запорукою здатності країни швидко та 
ефективно реагувати на виклики, що виника-
ють у результаті природних або техногенних 
катастроф, тим самим зберігаючи життя і здо-
ров’я громадян, а також мінімізуючи збитки. 
Отже, забезпечення ефективного цивільного 
захисту є результатом чіткої координації та 
співпраці на різних рівнях управлінської вер-
тикалі, що підвищує стійкість та безпеку дер-
жави в цілому.
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Medvedenko O. O. The role of state and local authorities in providing civil protection of the 
population

The article examines the main functions and tasks of state authorities and local governments in 
the field of civil protection. It is determined that civil protection is a comprehensive system of mea-
sures aimed at protecting life, health, property and the environment from emergencies. It is noted 
that the role of the civil protection system is an integral part of ensuring the country's national secu-
rity. The scientific approach to revealing the essence of civil protection is substantiated and the role 
of integrating the domestic civil protection sector into the European Union Civil Protection Mecha-
nism is determined.

The issue of the organizational structure of the civil security sector of Ukraine, which constitutes 
a single civil protection system of Ukraine and includes: law enforcement agencies, judicial and 
executive bodies, representatives of civil society and the Verkhovna Rada of Ukraine, is revealed.

The role of individual subsystems in civil protection of the population is determined: functional and 
territorial. The integration of these subsystems ensures an effective response to emergencies and 
the protection of life and health of citizens, as well as the prevention of material and environmental 
damage.

The importance of adopting the Civil Protection Code of Ukraine is emphasized, and the tasks 
facing state bodies regarding civil protection of the population are analyzed and summarized.

Particular attention is paid to the role of local authorities in planning, organizing and implementing 
civil protection measures at the territorial level, as well as their interaction with central state authori-
ties, public organizations and the population.

The purpose of the article is to summarize the tasks and powers of state and local authorities in 
the civil protection system, as well as to determine their impact on the effectiveness of ensuring the 
safety of the population, territories and property in case of emergencies.

Key words: civil protection, emergencies, state authorities, local authorities, legislation, popula-
tion preparedness.
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ANALYSIS OF INNOVATIVE APPROACHES  
TO PUBLIC ADMINISTRATION
Today, public administration requires introducing innovative methods, approaches, and 

implementation procedures. This is related to the processes of Ukraine's European integration and 
current problems within the country. Of course, at first glance, the problem of further functioning 
and development in conditions of military aggression arises. Still, the issues of modernization of the 
public administration sphere for the development of civil society also remain relevant. The purpose 
of the article is to consider and analyze existing developments in introducing innovations in the 
field of public administration. We have analyzed the combination of the categories "innovation" and 
"public administration" and found that, in most cases, they are considered from the standpoint of 
innovative development of public administration, which is understood as the use of new methods 
and approaches to public administration. The main principles of creative development of public 
administration are considered. It is determined that the basis is the general principles of management, 
and the peculiarity is those that focus on innovation in the field of public administration. The main 
advantages of introducing innovations in the sphere of public administration are identified: accessibility, 
convenience through digitalization, increasing the efficiency of interaction with stakeholders and, 
accordingly, the efficiency of the work of public administration bodies, the development of innovative 
thinking, and society as a whole. The main approaches to the classification of innovations in the 
sphere of public administration are considered.

Based on the above analysis, it can be concluded that modern public administration in Ukraine 
requires an unmistakable reorientation to the basic principles of the formation of civil society, where 
the needs and requests of citizens are at the heart of any process. Traditional methods used recently 
do not always allow this to be done. Therefore, their revision and introduction of innovative approaches 
to public administration is a critical task. Based on the analysis of different views of scientists on the 
types of creative approaches to public administration, it can be concluded that the main ones are the 
introduction of e-government and all related digital processes, the activation of public-private and 
public-state cooperation, the use of project management, the use of artificial intelligence capabilities 
and adherence to the concept of human-centrism.

Key words: public administration, innovations, principles of innovative development, innovative 
approaches to public administration, classification of innovations.

Statement of the problem. Modern public 
administration in Ukraine is constantly faced with 
challenges that it has not experienced before: mil-
itary aggression of the Russian Federation, which 
affects all processes of normal functioning in the 
state; globalization of management processes 
with the simultaneous need for reform and decen-
tralization of power within the country; Europe-
an integration processes that require significant 
changes in state policy and all its components, the 

need to ensure sustainable development of the 
country, which is prescribed at the national level, 
etc. In these conditions, traditional approaches 
and concepts to public administration lose their 
significance and do not allow for effective results. 
All this requires the use of innovative approach-
es to management and the introduction of new 
technologies and methods, which helps in devel-
oping and implementing development strategies 
for both individual regions and the country as a 

© Illiashenko N. S., Myronenko A. І., 2025



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 1

95

whole. In general, innovations in public adminis-
tration and any other area aim to generate and 
implement new ideas, adopting innovative solu-
tions that improve all processes, methods, and 
the overall structure of management. Innovations 
allow public administration entities to be more 
flexible and adaptive to better focus on the needs 
and demands of citizens. All the latest technolo-
gies created within the framework of the fourth 
industrial revolution should also be considered 
with a view to their application in the field of pub-
lic administration. After all, its goal is the develop-
ment of civil society and the country. 

Analysis of recent research and publi-
cations. The issue of introducing innovative 
approaches into the activities of public administra-
tion bodies has been raised in the works of many 
scientists, such as Degtyareva I.O. [1, 2], Zelinska 
and Gerasymiuk K.Kh. [3], Kolot A.M. and Nikifor-
ov A.E. [4], Kruglov V.V. and Tereshchenko D.A. 
[5], Lindyuk S. [6], Lutsykiv I.V., Sorokivska O.A. 
and Kotovska I.V. [7], Matvienko I. and Utkin M. [8] 
and others. Some considered the issue of combin-
ing the categories of innovation and public admin-
istration, while others based their decisions on the 
basic principles of introducing innovations into the 
sphere of public administration. However, despite 
scientists' interest in innovative development in 
the realm of public administration, today, there are 
no clear recommendations and approaches to the 
creative development directions of this sphere. 

The article aims to review and analysis of 
existing developments in the field of introducing 
innovations in the field of public administration.

Presentation of the primary material. For a 
better understanding of the essence of innovative 
approaches in public administration, let us focus on 
the analysis of the combination of the categories of 
"innovation" and "public administration." According 
to [2]. Innovations in the field of public adminis-
tration are new methods and forms of organizing 
the work of public authorities, new approaches, 
management technologies, and tools for solving 
the tasks set, which in the aggregate are used to 
improve the public administration system and for 
social development.

The main goal of innovations in public admin-
istration is to identify and use latent subsystems 
(components, elements) of the potential of the 
public administration system, as well as to deter-
mine the objects of further influence due to the 
acquired experience and the use of new scientific 
achievements.

Innovations in public administration are new or 
transformed financial, information, organizational 
structures or mechanisms of public management of 
territorial and social development, new approach-
es to the interaction of authorities with citizens and 
business structures, and new technologies used 
within the framework of territorial marketing [1].

The author of the work [3] believes that innova-
tions in the region's public administration should 
be considered from the standpoint of innovations 
in the social and humanitarian sphere, economic 
and environmental spheres, and the public admin-
istration bodies. In the latter case, it is proposed 
to consider innovations from two positions: new 
methods, technologies, principles of management, 
techniques, mechanisms of implementation, new 
areas of activity, and approaches to the provision 
of services.

In the work [8], as an innovative development 
of the public administration sphere, the need to 
develop a new conceptual approach is considered, 
which would involve the development and use of 
new models of public administration that would 
take into account the digitalization trends of the 
public sphere. It is noted that digital technologies 
change the politics of democracy and increase the 
effectiveness of relations between public authori-
ties and citizens.

It is also worth dwelling in more detail on the 
basic principles on which the process of innova-
tive development of public administration is based. 
The general principles include systematicity, part-
nership with the community, equality, mutual coor-
dination of business interests, government, and 
the public sector, target orientation, adaptability, 
subsidiarity, and controllability [7].

The principles of modernization of public admin-
istration [6] consider the following:

– human orientation – that is, all decisions in the 
field of public administration should be based on 
the needs and requests of citizens and be oriented 
towards increasing the availability of services;

– technologically – to improve the quality of 
service provision, the introduction of digital solu-
tions is a necessary condition, which will ensure 
the accountability and transparency of public insti-
tutions;

– inclusiveness – equal access to public servic-
es for all categories of the population, with special 
attention to vulnerable groups;

– public-state partnership – involving civil soci-
ety representatives in developing and implement-
ing development policies.
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In addition, the author notes that within the 
framework of the modernization of public admin-
istration, all principles and tools should be con-
sidered from the perspective of combining basic 
approaches, such as systemic, comprehensive, 
situational, target, process, strategic, resource, 
synergistic; and those that correspond to the 
human-centric model: humanistic, civilizational, 
value-based.

Based on the systematization of existing views 
of scientists [4, 7, 9, 10], we identified the main 
positive results of the application of innovations in 
the field of public administration:

– accessibility and convenience – modern dig-
ital technologies make public administration and 
the provision of public services more accessible 
to all categories of citizens and convenient to use 
from any location;

– increasing efficiency – automation of public 
administration processes, using the capabilities of 
the fourth industrial revolution allows reducing the 
level of bureaucratic obstacles, significantly simpli-
fying the procedures for providing public services, 
and increasing the efficiency of information flows 
in the system "government – regional manage-
ment centers – communities – citizens";

– improving the process of involving citizens – 
today, in a period of military aggression and con-
stant territorial displacement of citizens, innova-
tions allow involving the majority of citizens in the 
process of public administration (forms of involve-
ment);

– improving the quality of public services – the 
provision of administrative, public, and technical 
services is enhanced through the use of various 
innovative approaches to the implementation of 
public administration tasks, improving the report-
ing of government bodies and assessing their 
effectiveness;

– stimulating the development of an innovative 
type of thinking – the use of various kinds of both 
technological and non-technological innovations 
allows the developing of innovative thinking among 
public servants, officials of self-government bod-
ies, and other persons involved in the process of 
public administration;

– development of society – this result is obtained 
as a result of the influence of all the previous ones 
because, in general, they;

– development of society – this result is 
obtained as a result of the influence of all the pre-
vious ones because, in general, they can contrib-
ute to the emergence and development of new 

sectors of the economy, the growth of human 
resources, and the emergence of new jobs, the 
general improvement of the entire infrastructure of 
the regions and the country, and contribute to sus-
tainable development.

It is also worth considering approaches to 
classifying innovations in public administration. 
According to [5], innovations in the field of public 
administration are divided into technological (dig-
ital technologies, artificial intelligence) and social 
(a new level of interaction between authorities and 
citizens).

In addition, the analysis of [11-13] allowed 
us to identify the following types of innovations: 
service – new methods, forms, and procedures 
for performing public administration tasks and 
new administrative ways of their implementation; 
technological – the use of the latest (primarily 
digital) technologies in operational activities, new 
mechanisms for providing services; managerial – 
new forms of interaction between citizens and 
authorities to increase the degree of transparen-
cy and control over the activities of public admin-
istration bodies;

systemic – new forms of interaction with all 
interested stakeholders to achieve the common 
goal of social development; social – new ways of 
studying social problems and meeting the needs of 
vulnerable population groups.

According to [1], innovations in the field of pub-
lic administration should be classified according to 
the following characteristics: depth and quality of 
innovations (radical, improving, modifying); form 
(technologies, documents, institutions); preva-
lence (diffuse or single); management component 
(informational, organizational, legal); the scale of 
influence (in a structural unit of a public authori-
ty, in a public authority, in regional and municipal 
associations, in a municipality, in a region, in a 
state, transnational); scope of application (external 
environment of territories and the state, industries 
and sectors, territorial units, management sys-
tem); direction (rationalizing, expanding, replac-
ing, retro-introduction, etc.); scope of obtaining 
results (culture, ecology, economy, social sphere, 
education, etc.); time of obtaining results (strategic 
and tactical); frequency of use (repeated and one-
time); source of origin of the idea (external and 
internal).

Based on the generalization of opinions [9, 14], 
we have identified examples of successful appli-
cation of innovations in the field of public admin-
istration:
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1. Electronic governance. All developed coun-
tries use digital technologies that allow public 
services to be received online. A vivid example 
is Estonia, where almost all public services are 
available online, and every citizen can access 
them using an eID identification card. In addi-
tion, the digitalization of public administration 
allows for increased citizen participation. That 
is why forums for public discussions of current 
and problematic development issues are actively 
used worldwide, online consultations on the use 
of public services are held, various online votes 
are held, including elections, etc. In addition, 
electronic governance includes the use of differ-
ent mobile applications for the provision of public 
services. This may concern various aspects and 
areas of application: medical services, payment 
of taxes, requests for consultations, etc. Final-
ly, the digitalization of the public administration 
sphere involves using artificial intelligence in the 
decision-making process since this new technol-
ogy allows for the analysis of a large amount of 
data and its systematization and the provision of 
further recommendations and/or the creation of 
forecasts in the medium term.

2. Transparency and openness of authorities. 
One of the principles of modern public administra-
tion is the accountability of officers, which provides 
for constant access to data about their work on 
official websites and other sources, where every 
citizen can familiarize himself with the plans and 
results of the implementation of strategies, pro-
grams, and development projects, and participate 
in the monitoring process.

3. Public-private cooperation – with the intro-
duction and active use of the concept of new public 
management, the issue of using the experience of 
the private sector in implementing a market mech-
anism for interaction with consumers has come to 
the fore. 

According to [15], the best practices for using 
various kinds of innovations in public administra-
tion include the following: outsourcing, benchmark-
ing, project management, government-to-govern-
ment management, e-governance, reengineering, 
management by objectives, the concept of gov-
ernment-to-government (GG), government-to-citi-
zen (GC), government-to-business (GB), the use 
of a balanced scorecard, the implementation of 
the idea of new public administration, the imple-
mentation of the concept of lean management, the 
formation of an entrepreneurial government, man-
agement by results.

In [6], the author identifies the following innova-
tive approaches to public administration:

– digitalization of services, which allows simpli-
fying access to services and improving their qual-
ity; introduction of online platforms for providing 
consultations, the use of electronic documents, 
and electronic queues, which together facilitate the 
interaction of public institutions and citizens;

– big data and artificial intelligence – the use of 
a large amount of information allows you to identify 
the needs of each group of citizens quickly contrib-
utes to the effective allocation of resources, and 
also allows you to monitor and make adjustments;

– human-centric management model – orien-
tation towards people as a central component in 
the management system, which involves ensuring 
flexibility and adaptation to new challenges (war, 
pandemic, changes in the socio-economic situa-
tion), strengthening trust in government institutions 
through their transparency and accountability, sup-
porting all population groups and especially vulner-
able ones (displaced persons, veterans, persons 
affected by military aggression).

In work [16], it is noted that one of the practi-
cal, innovative digital technologies implemented 
in developed countries and partly in developing 
ones, public employment services are online 
portals based on artificial intelligence and deep 
learning.

The importance of introducing digital technol-
ogies into public administration is also noted by 
[17-20]. They note the importance of introduc-
ing such online services as electronic document 
management, which allows for the accelerate of 
internal organizational processes in government 
bodies and improves the quality of management 
decisions made; electronic taxes, which speed 
up and make it easier for citizens and business-
es to file tax returns; electronic payments, which 
allow receiving administrative services quick-
ly and safely. In addition, introducing electron-
ic governance will reduce corruption during the 
interaction between the government, business-
es, and citizens.

Another important innovation is the creation 
of integrated multifunctional centers for the provi-
sion of administrative services, which provide for 
receiving them in one place, where there are all 
the registers of state bodies and access to unified 
software interfaces (for example, the "Diya" ser-
vice) [21, 22].

An important innovation in the field of public 
administration is the use of artificial intelligence, 
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which allows optimizing the decision-making pro-
cess, increasing the efficiency of data analysis and 
the development and implementation of develop-
ment programs, and improving relations between 
authorities and citizens (chatbots, analysis of 
appeals and applications), improving the quality of 
forecasting development trends, etc. [23].

As noted earlier, a reasonably practical innova-
tion in public administration is citizens' involvement 
in its implementation. The methods of involving cit-
izens in public administration are [9, 24, 25]:

– e-governance – involves the use of modern 
information and computer technologies (Internet 
platforms, social media, electronic means of com-
munication) in the process of public administration, 
which allows for the active involvement of citizens, 
improving the level of interaction between author-
ities and other stakeholders, accelerating the 
exchange of information flows, etc.;

– public consultations – public hearings, meet-
ings, organizing open discussions, and other forms 
and methods of consulting with the public, allowing 
people to express their own opinions and propose 
solutions to problematic issues, which generally 
contributes to the influence of citizens on the pro-
cess of public administration;

– cooperation with public organizations – the 
latest concepts of public administration put citizens 
and their needs as the primary basis for develop-
ment, and collaboration with public organizations 
(where the active population is mainly represent-
ed) – as one of the most important factors for fur-
ther development;

– accessibility of information – for involving the 
public in the public administration process, a nec-
essary condition is to provide them with access to 
information, which essentially reflects the imple-
mentation of the principle of transparency by gov-
ernment bodies;

– the creation of public councils and commit-
tees – is also a means of involving citizens in the 
public administration process because they can be 
part of the created councils and committees, work-
ing with other members to provide recommenda-
tions and consultations and generally represent 
the public;

– public forums and discussions – organization 
of round tables, a process of exchanging opinions, 
expressing one's own opinions, discussing contro-
versial issues, analyzing them, and finding com-
promises;

– public monitoring – in general, monitoring 
and evaluation is a mandatory stage of public 

administration, which is required of us by Europe-
an integration and all related processes, and pub-
lic monitoring is one of the fundamental aspects of 
the concept of a modern new public service.

Conclusions. Thus, based on the above analy-
sis, it can be concluded that modern public admin-
istration in Ukraine requires an unmistakable 
reorientation to the basic principles of civil society 
formation, where the needs and requests of citi-
zens are at the heart of any process. Traditional 
methods used recently do not always allow this to 
be done. Therefore, their revision and implemen-
tation of innovative approaches to public adminis-
tration is a surprisingly important task. Based on 
the analysis of different views of scientists on the 
types of creative approaches to public administra-
tion, it can be concluded that the main ones are the 
introduction of e-government and all related digital 
processes, the activation of public-private and pub-
lic-state cooperation, the use of project manage-
ment, the use of artificial intelligence capabilities 
and adherence to the concept of human-centrism.

Further research is required on the issue of 
developing mechanisms for implementing the 
above-mentioned approaches in the activities of 
public administration bodies, determining the main 
stages and procedures, and monitoring the imple-
mentation of these processes. 
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Ілляшенко Н. С., Мироненко А. І. Аналіз інноваційних підходів до публічного управління
Публічне управління на сьогодні потребує в впровадження інноваційних методів, підходів 

та процедур реалізації. Це пов’язано як з процесами євроінтеграції України, так і поточними 
проблемами всередині країни. Звичайно на перший погляд виходить проблема подальшого 
функціонування та розвитку в умовах військової агресії, однак актуальними залишаються 
і питання модернізації сфери публічного управління задля розвиту громадянського суспіль-
ства. Метою статті є розгляд та аналіз існуючих напрацювань в сфері запровадження 
інновацій в сферу публічного управління.

Нами проведено аналіз поєднання категорій «інновація» та «публічне управління» і вияв-
лено, що в більшості випадів вони розглядаються з позицій інноваційного розвитку публіч-
ного управління, під яким розуміють використання новітніх методів та підходів до публіч-
ного управління. Розглянуто основні принципи інноваційного розвитку публічного управління. 
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Визначено, що базою є загальні принципи управління, а особливістю ті, що зосередженні 
на інноватизації сфери публічного управління. Визначено основні переваги запровадження 
інновацій в серу публічного управління: доступність, зручність через цифровізацію, підви-
щення ефективності взаємодії зі стейкхолдерами і відповідно ефективності роботи орга-
нів публічного управління, розвиток інноваційного мислення та суспільства в цілому. Роз-
глянуто основні підходи до класифікації інновацій в сфері публічного управління. 

На основі аналізу вищевикладеного можна зробити висновок, що сучасне публічне управ-
ління в Україні потребує чіткої переорієнтації на базові засади формування громадянського 
суспільства, де в середині будь-яких процесів є потреби та запити громадян. Традиційні 
способи, які використовувались протягом останнього часу не завжди дозволяють зробити. 
Тому їх перегляд та впровадження інноваційних підходів до публічного управління є напрочуд 
важливим завданням. На основі аналізу різних поглядів науковців на різновиди інноваційних 
підходів до публічного управління можна зробити висновок, що основними з них є: запрова-
дження електронного врядування і всіх пов’язаних з цим цифрових процесів, активізація дер-
жавно-приватного та громадсько-державного співробітництва, застосування проєктного 
управління, використання можливостей штучного інтелекту і дотримання концепції люди-
ноцентризму.

Ключові слова: публічне управління, інновації, принципи інноваційного розвитку, іннова-
ційні підходи до публічного управління, класифікація інновацій.



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 1

101

УДК 351.853.2:725.8:004
DOI https://doi.org/10.32782/1813-3401.2025.1.16

А. В. Никоньонок 
аспірант кафедри державознавства, права та Європейської інтеграції

Інституту публічної служби та управління 
Національного університету «Одеська політехніка»

https://orcid.org/0009-0009-0708-4984

ЦИФРОВІ ТЕХНОЛОГІЇ В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ 
БУДІВНИЦТВОМ СПОРТИВНИХ ОБ’ЄКТІВ
Ця стаття присвячена комплексному аналізу можливостей, які відкривають цифрові 

технології у публічному управлінні будівництвом спортивних об’єктів. Автори розглядають 
передумови впровадження й поширення сучасних інформаційно-комунікаційних рішень, що 
покликані оптимізувати проєктні процеси, забезпечувати прозорість та підзвітність вико-
ристання державних коштів, а також підвищувати рівень взаємодії між різними учасниками 
будівельного циклу. Особливий акцент зроблено на ролі таких інструментів, як BIM-тех-
нології та програмні комплекси для електронного врядування і документообігу, що дають 
змогу систематично координувати всі стадії реалізації інфраструктурного проєкту. У 
дослідженні також підкреслюється необхідність поглибленої інтеграції технологій обробки 
великих даних, штучного інтелекту й блокчейн-рішень, завдяки яким можливо істотно під-
вищити ефективність контролю й прийняття стратегічних рішень.

Окремо розглянуто управлінські підходи, які уможливлюють розширення суспільної уча-
сті та формування нової системи довіри між державними установами та громадянами. 
Цифрові платформи для електронних закупівель і налагодження двостороннього зв’язку з 
громадськістю сприяють зниженню корупційних ризиків, скороченню термінів узгодження 
й підвищенню якості робіт. Автори звертають увагу на важливість створення правових 
і нормативних передумов, здатних закріпити результати цифровізації на довгострокову 
перспективу й забезпечити сумісність державних інформаційних систем. Проаналізовано 
також досвід країн, що успішно застосовують цифрові технології у будівництві спортив-
них об’єктів, зокрема через обов’язкове використання BIM-технологій і відкритих елек-
тронних тендерних платформ, які разом утворюють цілісний механізм контролю й оцінки 
результатів.

Стаття містить рекомендації щодо вдосконалення кадрової політики, акцентуючи на 
необхідності навчання державних службовців навичкам проєктного менеджменту, ІТ-техно-
логій та аналітики. Показано, що впровадження комплексних цифрових рішень у цій сфері 
здатне не лише оптимізувати витрати й прискорити будівництво нових спортивних спо-
руд, а й підвищити рівень задоволення потреб місцевих громад. 

Ключові слова: публічне управління, будівництво спортивних об’єктів, цифрові техно-
логії, електронне врядування, цифровізація, проєктний менеджмент, прозорість, підзвіт-
ність, ефективність.

Постановка проблеми. Публічне управ-
ління будівництвом спортивних об’єктів є одні-
єю з пріоритетних сфер державної діяльності, 
адже від ефективності реалізації таких проєктів 
залежить розвиток спортивної інфраструктури, 
а отже і фізичне здоров’я суспільства. Однак 
сучасні підходи до планування, організації та 
контролю будівельних процесів часто харак-
теризуються відсутністю прозорості, усклад-
неною комунікацією між учасниками проєкту 
та надмірною бюрократією. Це призводить до 

перевитрат ресурсів, порушення термінів будів-
ництва й зниження якості об’єктів.

Одним з ключових чинників, що заважають 
оперативно та ефективно вирішувати вказані 
проблеми, є недостатній рівень цифровізації 
процесів у державних органах, відповідальних 
за будівництво спортивних об’єктів. Наявні сис-
теми електронних публічних закупівель та доку-
ментообігу, попри певний позитивний вплив, 
залишаються фрагментарними й не повністю 
інтегрованими. Це ускладнює комплексний 
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контроль над реалізацією будівельних проєк-
тів, обмін даними між стейкхолдерами та моні-
торинг використання бюджетних коштів. Таким 
чином, постає необхідність впровадження 
сучасних цифрових технологій, які забезпечать 
прозоре планування, належний моніторинг та 
звітність у будівництві спортивних об’єктів, під-
вищать рівень взаємодії між органами держав-
ної влади та учасниками ринку, а також спри-
ятимуть економії часу й коштів.

Метою статті є визначити та обґрунтувати 
основні напрями використання цифрових тех-
нологій у публічному управлінні будівництвом 
спортивних об’єктів, а також виявити можливі 
способи підвищення ефективності, прозорості 
й підзвітності відповідних процесів.

Виклад основного матеріалу. Сучасні циф-
рові технології відіграють ключову роль у тран-
сформації публічного управління, забезпечуючи 
вищу прозорість, підзвітність та ефективність 
процесів. У контексті будівництва спортивних 
об’єктів, де бере участь велика кількість заці-
кавлених сторін (державні установи, підрядни-
ки, громадські організації, спонсори, спортив-
ні федерації тощо), впровадження цифрових 
інструментів може суттєво зменшити корупцій-
ні ризики, покращити контроль за виконанням 
робіт та мінімізувати перевитрати бюджету.

Перш за все, доцільно відзначити роль сис-
тем електронного врядування (e-government) 
та електронних закупівель у забезпеченні про-
зорості й конкурентності процедур. Завдяки 
впровадженню подібних платформ, зокрема 
державної системи ProZorro, мінімізуються 
можливості для зловживань на етапі вибору 
підрядників та управління договорами. Відкри-
та публікація ключової інформації про тендери 
(умови конкурсу, пропозиції учасників, резуль-
тати відбору) надає змогу громадськості та 
контролюючим органам відстежувати хід про-
єктів у режимі реального часу. Крім того, ство-
рюються умови для посилення конкуренції між 
виконавцями робіт, що може безпосередньо 
впливати на зниження вартості та підвищення 
якості спортивних об’єктів. Технології вірту-
альної реальності (VR) у системах управління 
культурними та спортивними об'єктами доз-
воляють візуалізувати процеси будівництва, 
покращуючи управління обладнанням та під-
вищуючи ефективність обслуговування. Впро-
вадження таких рішень уже успішно протесто-
вано в Шеньчжені на масштабних спортивних 
об'єктах [1].

Не менш важливим є інтеграція цифрових 
платформ для управління проєктами (напри-
клад, Microsoft Project, Trello, Asana, Monday) 
у діяльність державних органів, відповідальних 
за розвиток спортивної інфраструктури. Вико-
ристання таких інструментів дозволяє ефектив-
ніше планувати та координувати етапи будів-
ництва, відстежувати використання ресурсів та 
оперативно реагувати на відхилення від гра-
фіка. Завдяки прозорості процесів у проєктних 
платформах легше контролювати виконавців, 
адже кожен крок зберігається в системі у вигля-
ді завдань, термінів та показників результатив-
ності. Це забезпечує системний підхід до пла-
нування й реалізації будівництва спортивних 
об’єктів, уможливлюючи швидке ухвалення 
обґрунтованих управлінських рішень. Інтегра-
ція Building Information Modelling (BIM) у процес 
будівництва дозволяє покращити координацію 
між підрядниками та державними установами. 
Дослідження показали, що застосування BIM 
може значно знизити витрати, покращити якість 
будівництва та скоротити терміни виконання 
проєктів [2].

Ще однією перспективною технологією 
є Building Information Modeling (BIM), що дає 
можливість створювати цифрові моделі май-
бутніх спортивних споруд і комплексно керувати 
різними стадіями їх життєвого циклу. BIM-тех-
нології уможливлюють спільну роботу архі-
текторів, інженерів, підрядників та державних 
представників в єдиному інформаційному про-
сторі, синхронізуючи зміни в режимі реального 
часу. Це допомагає точно прогнозувати обсяги 
витрат, планувати матеріали, робочу силу, тер-
міни будівництва, а також своєчасно виявляти 
та усувати прорахунки в проєктних рішеннях. 
Крім того, BIM сприяє підвищенню безпеки буді-
вельних робіт та оптимізації експлуатаційних 
витрат протягом усього періоду функціонування 
спортивного об’єкта.

Особливу увагу також варто приділити ана-
літичним системам та Big Data. Накопичення 
великих обсягів даних, пов’язаних із будівни-
цтвом та експлуатацією спортивних об’єктів 
(наприклад, статистика про витрату ресурсів, 
історія ремонтних робіт, відвідуваність тощо), 
відкриває широкі можливості для прийняття 
більш виважених управлінських рішень. Викори-
стання технологій машинного навчання та штуч-
ного інтелекту допомагає прогнозувати необ-
хідні обсяги фінансування, аналізувати ризики 
в процесі реалізації масштабних будівельних 
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проєктів, а також визначати оптимальні стра-
тегії для подальшого розвитку спортивної інф-
раструктури. Використання аналітичних систем 
у спортивній інфраструктурі дозволяє прогнозу-
вати потреби у фінансуванні та ідентифікувати 
оптимальні стратегії розвитку. Інноваційні мето-
ди, такі як моделювання сценаріїв, довели свою 
ефективність у розробці інфраструктурних про-
єктів [3].

Таким чином, запровадження цифрових тех-
нологій у публічне управління будівництвом 
спортивних об’єктів дає змогу значно підвищи-
ти якість планування, проєктування, закупівель, 
координації процесів та аналітики. Завдяки цьо-
му забезпечуються прозорість і підзвітність на 
всіх етапах створення сучасної спортивної інф-
раструктури, а також формується підґрунтя для 
раціонального використання державних коштів 
і подальшого вдосконалення управлінських 
механізмів.

Продовжуючи розгляд основних аспектів 
цифрових технологій у сфері публічного управ-
ління будівництвом спортивних об’єктів, варто 
звернути увагу на додаткові рішення, покли-
кані покращити координацію, прозорість і під-
звітність процесів. Одним із напрямів є впро-
вадження електронного документообігу та 
автоматизація процедур, що дають змогу опе-
ративно обробляти велику кількість різнома-
нітних документів, уникаючи затримок і втрат 
інформації. Наявність електронних платформ 
для створення, погодження, підписання й архі-
вування документів забезпечує безперервний 
контроль на всіх етапах, а також скорочує час 
ухвалення управлінських рішень. Додатковим 
кроком для досягнення прозорості є викори-
стання блокчейн-технологій, які гарантують 
незмінність даних, спрощують контроль за 
виконанням договорів, відстеженням фінан-
сових транзакцій та можуть бути інтегровані зі 
смарт-контрактами. Автоматичне виконання 
умов угод сприяє економії ресурсів і підвищен-
ню довіри між усіма учасниками процесу. Засто-
сування IoT у спортивних об'єктах сприяє опти-
мізації ресурсів завдяки використанню датчиків 
для моніторингу стану споруд. Це дозволяє зни-
жувати експлуатаційні витрати та покращувати 
безпеку об'єктів [4].

Управління персоналом і налагодження 
зв’язків з громадськістю також потребують 
належної цифрової підтримки. Робота з вели-
кою кількістю спеціалістів різної кваліфікації, 
їхній відбір і розподіл, контроль ефективності 

й мотивації стають більш прозорими завдяки 
застосуванню платформ для управління люд-
ськими ресурсами. Інтегровані інформаційні 
системи дозволяють створювати нові бізнес-мо-
делі в управлінні спортивними об'єктами. У кон-
тексті розумних міст такі системи підтримують 
підвищення ефективності управління та спожи-
вчого досвіду [5]. Учасники будівельних проєктів 
отримують змогу чітко розуміти свої завдання, 
терміни й відповідальність, а державні органи 
можуть оперативно оцінювати та коригувати 
робочі процеси. Налагоджена комунікація з гро-
мадськістю з використанням цифрових кана-
лів (наприклад, соцмереж або спеціалізованих 
вебпорталів) підвищує рівень довіри, забезпе-
чує швидкий обмін думками й виявлення потен-
ційних проблем ще на ранніх етапах.

Запровадження цифрових інструментів 
у публічному управлінні будівництвом спор-
тивних споруд дозволяє уникати дублювання 
завдань, знижувати операційні витрати, опти-
мізувати робочі процеси та відкривати доступ 
до детальної інформації про проєкти. Попри 
очевидні переваги, впровадження таких рішень 
може гальмуватися через брак фінансів, відсут-
ність належної правової бази, брак кваліфіко-
ваних фахівців чи спротив традиційній системі 
управління. Втім, досвід країн, які успішно засто-
совують Building Information Modeling та елек-
тронні платформи врядування у великих інфра-
структурних ініціативах, свідчить, що належний 
рівень цифровізації позитивно позначається і на 
швидкості завершення будівельних робіт, і на 
їхній якості. Результатом стає прозоре й підзвіт-
не використання державних коштів, зменшення 
корупційних ризиків, а також злагоджена взає-
модія між різними учасниками проєкту.

Можна прогнозувати, що залучення цифро-
вих технологій і надалі буде розширюватися, 
адже ефективність їх використання в управ-
лінні стає все більш очевидною. За допомогою 
інструментів аналітики та великих даних органи 
влади можуть краще оцінювати потреби в спор-
тивній інфраструктурі, узгоджувати витрати 
й досягати гармонійного розвитку територій. 
Це стимулює системні зміни у підготовці кадрів 
і впровадженні освітніх програм, орієнтованих 
на поєднання управлінських і технологічних 
компетенцій. У підсумку, цифрова трансформа-
ція публічного управління у сфері будівництва 
спортивних споруд стає одним із ключових чин-
ників створення сучасної, доступної й високоя-
кісної інфраструктури.
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Цифрова трансформація в управлінні будів-
ництвом спортивних об’єктів не обмежуєть-
ся впровадженням програмних продуктів або 
онлайн-платформ для планування і контро-
лю. Вона передбачає комплексні зміни в під-
ходах до підготовки проєктів, у взаємодії між 
органами влади та приватними підрядниками, 
у формуванні системи суспільного нагляду та 
врахуванні потреб громадськості. Створен-
ня електронних реєстрів спортивних об’єктів 
і земель, відведених для їх будівництва, роз-
робка цифрових моделей проєктів і забезпечен-
ня доступу до цих матеріалів усім зацікавленим 
сторонам допомагають уніфікувати процедури, 
налагодити ритмічне фінансування та форму-
вати чітку картину реальних потреб галузі.

Ефективна взаємодія з підрядниками у циф-
ровому форматі дає змогу уникати дублюван-
ня тендерних процедур, знижувати ризики 
перевитрат коштів, робити видимими резуль-
тати виконаних робіт і покращувати якість екс-
пертизи проєктної документації. Проведення 
досліджень у сфері цифровізації спортивних 
об'єктів показало, що впровадження техноло-
гій у планування розташування об'єктів значно 
покращує якість інфраструктурних рішень [6]. 
Електронні платформи управління персоналом 
і виробничими завданнями забезпечують кращу 
організацію робочих процесів, оскільки дані про 
кожен етап будівництва оновлюються миттєво 
і можуть бути проаналізовані в реальному часі. 
Застосування хмарних сховищ та віддаленого 
доступу до проєктної документації підвищує 
мобільність команд, уможливлює залучення 
експертів з інших регіонів і країн, сприяє обміну 
досвідом та найкращими практиками.

Окрему увагу варто приділити системам 
аналітики та прогнозування. Використання 
алгоритмів штучного інтелекту дає змогу про-
гнозувати терміни введення об’єктів в експлу-
атацію, моделювати різні сценарії використан-
ня бюджетних ресурсів, оцінювати економічну 
доцільність певних рішень ще на початкових 
стадіях. Це дозволяє уникнути безповоротних 
помилок, що раніше виникали вже під час будів-
ництва. Водночас державні органи набувають 
можливість оцінювати перспективи розвитку 
спортивної інфраструктури на кілька років упе-
ред, планувати її відповідно до демографічних 
тенденцій, рівня фізичної активності населення 
та спортивних пріоритетів конкретного регіону.

Результатом комплексної цифровізації стає 
підвищення рівня довіри між громадськістю та 

відповідальними інстанціями, оскільки відкри-
тий доступ до інформації про фінансування, 
хід робіт, вибір підрядників і відповідальних 
осіб робить будівельний процес зрозумілим 
і контрольованим для всіх зацікавлених сторін. 
Завдяки цьому спортивні об’єкти швидше пере-
творюються на повноцінні центри для занять 
фізичною культурою, а не залишаються недо-
будованими чи недофінансованими проєктами. 
У кінцевому підсумку зростає суспільний інте-
рес до спортивної галузі та вдосконалюється 
якість управлінських рішень, сприяючи сталому 
розвитку регіонів і формуванню здорової нації.

Цифрові інструменти, які вже успішно засто-
совуються в інших сферах державного менедж-
менту, дають змогу систематизувати зусилля 
різних зацікавлених сторін і вивести сферу 
будівництва спортивних об’єктів на новий рівень 
організації. Державні органи отримують дієві 
важелі впливу для якісного контролю за обсяга-
ми фінансування, дотриманням термінів і вимог 
безпеки, а підрядники та проєктанти можуть 
легше планувати свої роботи, уникаючи неви-
правданих затримок і бюрократичних перепон. 
Така взаємодія формує підґрунтя для партнер-
ських відносин між державним та приватним 
секторами, адже прозорість даних та автома-
тизація процесів мінімізують корупційні ризики 
і роблять участь у проєктах більш привабливою 
для потенційних інвесторів.

Не менш важливою складовою є належна під-
готовка кадрів, здатних упроваджувати сучасні 
технології в управлінський процес. Державним 
установам, відповідальним за спортивну інф-
раструктуру, доцільно впроваджувати програ-
ми навчання для працівників, зокрема щодо 
користування програмним забезпеченням, ана-
лізу даних та використання систем проєктного 
менеджменту. Синхронізована робота фахівців 
з управлінськими компетенціями й ІТ-спеціа-
лістів сприяє швидшому виявленню вузьких 
місць у процесі будівництва, а також своєчас-
ному реагуванню на непередбачувані ситуації. 
Координація з освітніми закладами уможлив-
лює поєднання теоретичних знань і практичних 
навичок, що є необхідною умовою підготовки 
нової генерації держслужбовців та профільних 
експертів.

Запровадження цифрових технологій змінює 
й саму логіку підходу до будівництва спортив-
них об’єктів, роблячи акцент не лише на кон-
тролі за витратами та дотриманням термінів, 
а й на удосконаленні якості реалізації проєктів 
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і взаємодії з громадськістю. Сталі механізми 
збирання й аналізу відгуків дозволяють точ-
ніше враховувати потреби місцевих спільнот, 
розвивати інфраструктуру відповідно до очі-
кувань користувачів і впроваджувати іннова-
ційні рішення у проєктні плани. Це підвищує 
рівень відповідальності органів влади, оскільки 
будь-який збій чи відхилення від запланованих 
показників стає помітним і отримує належний 
розголос у публічному просторі.

Подальший розвиток цифровізації в будів-
ництві спортивних об’єктів передбачає більш 
глибоку інтеграцію великих даних і технологій 
штучного інтелекту, що розширить аналітичні 
можливості управлінців, допоможе краще про-
гнозувати витрати й терміни реалізації, а також 
дасть змогу вчасно визначати оптимальні лока-
ції для зведення нових споруд. Усе це відбува-
тиметься на тлі поступового посилення регуля-
тивної бази, покликаної привести законодавство 
у відповідність з потребами сучасного е-сере-
довища. Таким чином, комплексне використан-
ня цифрових рішень у публічному управлінні 
будівництвом спортивних об’єктів стає одним 
із ключових чинників розвитку галузі, забез-
печуючи раціональне використання ресурсів 
і прагнення до найвищих стандартів прозорості, 
підзвітності та якості. Розробка методологій для 
оцінки ефективності цифрових рішень у будів-
ництві стала важливою складовою підвищення 
продуктивності галузі. Це дозволяє впроваджу-
вати інтегровані технології для управління всі-
ма етапами життєвого циклу споруд [7].

Триваючий процес формування єдиного 
цифрового середовища для управління будів-
ництвом спортивних об’єктів охоплює широке 
коло завдань. Він передбачає створення інте-
грованих платформ, що об’єднують усі стадії 
реалізації проєкту – від проєктно-кошторисної 
документації та ліцензування до експлуатації 
споруди й відстеження її ефективності. Прозорі 
процедури погодження планів із зацікавлени-
ми сторонами дають змогу краще враховувати 
специфіку територій, сприяти збалансованому 
використанню природних ресурсів і зберігати 
екологічну безпеку довкілля. Водночас появу 
нових можливостей для аналізу та прогнозу-
вання можна розглядати як додатковий стимул 
для впровадження інноваційних рішень, що 
підвищують конкурентоспроможність будівель-
ного сектору й відкривають шлях до плідної 
взаємодії з міжнародними інвесторами й орга-
нізаціями.

Завдяки цифровізації, яка охоплює публіч-
ні закупівлі, е-документообіг, проєктний 
менеджмент і комплексну аналітику, органам 
державної влади вдається краще визначати 
пріоритети, оптимізувати розподіл бюджету, 
прискорювати отримання дозвільних докумен-
тів і паралельно знижувати корупційні ризики. 
Об’єднання даних у єдиних цифрових реє-
страх чи базах робить інформацію про підряд-
ників, субпідрядників, технічні характеристики 
й кошториси доступною для фахової оцінки та 
суспільного контролю. Це сприяє формуванню 
нового рівня довіри між владою та громадяна-
ми, а також стимулює розвиток спортивних іні-
ціатив на місцевому рівні. У такій системі кожен 
новий об’єкт, від невеликого спортивного залу 
в сільській місцевості до масштабного стадіону 
в мегаполісі, стає логічним елементом цілісної 
інфраструктури, що відповідає потребам гро-
мади й допомагає утверджувати принципи здо-
рового способу життя.

Висновки. У підсумку можна констатувати, 
що цифрові технології набувають ключового 
значення в процесі переформатування сфе-
ри публічного управління, зокрема в напрямі 
будівництва спортивних об’єктів. Їхнє впрова-
дження дозволяє не лише пришвидшити й уні-
фікувати обіг документів, а й посилити проєктне 
планування та фінансовий контроль, зменши-
ти корупційні ризики й підвищити прозорість 
управлінських рішень. Завдяки інструментам 
електронного врядування, BIM-технологіям, 
блокчейн-рішенням і системам аналітики вели-
кої кількості даних, державні органи одержують 
можливість комплексно контролювати весь 
цикл будівництва: від початкового планування 
й тендерних закупівель до введення об’єкта 
в експлуатацію та подальшого моніторингу його 
ефективності. Така інтеграція сприяє раціо-
нальнішому розподілу ресурсів, оскільки всі дії 
підрядників відображаються в режимі реально-
го часу, а громадськість отримує інструменти 
для відстеження витрат і якості робіт.

Цифрова трансформація в публічному 
управлінні будівництвом спортивних об’єктів 
уможливлює системний облік потреб і пріорите-
тів місцевих громад, що зумовлює підвищення 
рівня довіри до органів влади й ефективніше 
використання бюджетних коштів. Завдяки ана-
літичним системам і технологіям штучного інте-
лекту стає реальним прогнозування тенденцій 
розвитку спортивної інфраструктури, швид-
ше визначення оптимальних геолокацій для 
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зведення нових стадіонів, спорткомплексів чи 
майданчиків. Водночас у процесі будівництва 
можна оперативно виявляти недоліки та кори-
гувати рішення, запобігаючи появі непередба-
чуваних витрат. Такий підхід розвиває культуру 
підзвітності, коли кожен виконавець усвідом-
лює рівень своєї відповідальності за кінцевий 
результат, а громада бачить реальний стан про-
єктів і має можливість впливати на пріоритет-
ність фінансування.

Ще одним важливим наслідком цифровіза-
ції є стимулювання професійного зростання 
кадрів, які працюють у державному секторі, 
адже впровадження сучасних інформаційно-ко-
мунікаційних рішень потребує розширення ком-
петенцій у сфері IT, проєктного менеджменту та 
аналітики. Співпраця між державними устано-
вами й приватними компаніями, які пропонують 
технологічні сервіси, призводить до плідного 
обміну досвідом і розробки масштабніших інно-
ваційних проєктів, де спортивна інфраструктура 
може інтегруватися з іншими сферами міської 
чи регіональної економіки. З’являються переду-
мови для залучення зовнішніх інвестицій, осо-
бливо в тих випадках, коли публічний сектор 
демонструє здатність до прозорого й передба-
чуваного управління. Як наслідок, будується не 
лише окремий спортивний об’єкт, а й формуєть-
ся цілісна екосистема партнерств, у якій заці-
кавлені й громади, і бізнес, і міжнародні донори.

У перспективі цифрові технології стимулю-
ватимуть подальше вдосконалення управ-
лінських процесів, адже розвиток спортивної 
галузі все більше пов’язується з потребою під-
тримувати здоровий спосіб життя, приваблю-
вати туристів, організовувати масові заходи 
й популяризувати міжнародний спортивний рух. 
Розширення практики відкритих даних, інтегра-
ція різних державних реєстрів та їхня доступ-
ність для органів місцевого самоврядування 
й громадянського суспільства зміцнюють довіру 
до політики в галузі будівництва, дають змогу 
викривати неефективні витрати або корупційні 
схеми й оперативно впливати на управлінські 

рішення. У результаті формується середовище, 
здатне швидко адаптуватися до нових викликів 
і гарантувати високу якість спортивних споруд, 
що стають базою для розвитку фізичної культу-
ри й залучення населення до активного способу 
життя. Тому комплексна цифровізація публічно-
го управління, орієнтована на розумний баланс 
між прозорістю, ефективністю та інноваціями, 
закладає основи для довготривалого успіху 
й економічного зростання цілої галузі.
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Nikonyonok A.V. Digital technologies in public management of sports facilities construction
This article is devoted to a comprehensive analysis of the opportunities that digital technologies 

open up in public management of sports facilities construction. The authors consider the prerequi-
sites for the implementation and dissemination of modern information and communication solutions 
designed to optimize project processes, ensure transparency and accountability of the use of public 
funds, and increase the level of interaction between various participants in the construction cycle. 
Particular emphasis is placed on the role of such tools as BIM technologies and software com-
plexes for e-government and document management, which allow for systematic coordination of 
all stages of the implementation of an infrastructure project. The study also emphasizes the need 
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for in-depth integration of big data processing technologies, artificial intelligence, and blockchain 
solutions, thanks to which it is possible to significantly increase the efficiency of control and strategic 
decision-making.

Separately, management approaches that enable the expansion of public participation and the 
formation of a new system of trust between state institutions and citizens are considered. Digital 
platforms for electronic procurement and the establishment of two-way communication with the pub-
lic contribute to reducing corruption risks, reducing coordination times and improving the quality of 
work. The authors draw attention to the importance of creating legal and regulatory prerequisites 
that can consolidate the results of digitalization in the long term and ensure the compatibility of state 
information systems. The experience of countries that successfully apply digital technologies in the 
construction of sports facilities is also analyzed, in particular through the mandatory use of BIM tech-
nologies and open electronic tender platforms, which together form a holistic mechanism for moni-
toring and evaluating results. The article contains recommendations for improving personnel policy, 
emphasizing the need to train civil servants in project management, IT technologies and analytics 
skills. It has been shown that the implementation of comprehensive digital solutions in this area can 
not only optimize costs and accelerate the construction of new sports facilities, but also increase the 
level of satisfaction of the needs of local communities.

Key words: public administration, construction of sports facilities, digital technologies, e-govern-
ment, digitalization, project management, transparency, accountability, efficiency.
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ДЕРЖАВНА ПОЛІТИКА У СФЕРІ ФІЗИЧНОЇ КУЛЬТУРИ 
ТА СПОРТУ В УМОВАХ ДІЇ ВОЄННОГО СТАНУ
Зазначено, що у зв'язку із введенням в Україні воєнного стану тимчасово, на період дії 

цього правового режиму, можуть обмежуватися конституційні права і свободи людини і 
громадянина, а також вводитися обмеження прав і законних інтересів юридичних осіб. Вве-
дення воєнного стану має значні правові наслідки, які включають: обмеження прав і свобод 
громадян; запровадження особливого правового режиму системи державного управління; 
мобілізаційні заходи, проте у статті 49 Конституції України вказано, що держава дбає про 
розвиток фізичної культури і спорту не дивлячись на обмеження конституційних прав.

Вказано, що відповідно до Закону України „Про правовий режим воєнного стану” на тери-
торіях, на яких введено воєнний стан, для забезпечення дії Конституції та законів України 
тимчасово утворені військові адміністрації, яким передано повноваження обласних держав-
них адміністрацій, зокрема й у сфері управління закладами освіти, культури, фізичної куль-
тури і спорту; організація їх матеріально-технічного та фінансового забезпечення.

Зазначено, що надання військовим адміністраціям додаткових повноважень на період дії 
воєнного стану, як то: встановлювання особливого режиму в’їзду та виїзду, обмеження сво-
боди пересування громадян, іноземців та осіб без громадянства; заборона або обмеження 
на вибір місця перебування; примусового відчужувати майно, що перебуває у приватній або 
комунальній власності для потреб держави; регулювання роботи постачальників полігра-
фічних послуг, видавництв, телерадіоорганізацій, телерадіоцентрів – може завдати сут-
тєву шкоду розвиткові фізичної культури та спорту. 

Встановлено, що під час дії воєнного стану в країні з’явилися нові пріоритети, більш орі-
єнтовані на підтримку Збройних сил України, тому питання забезпечення розвитку сфери 
фізичної культури та спорту стало більш спрямованим на підготовку для подальшої мобілі-
зації та можливості захисту країни під час вторгнення, а також на реабілітацію військових 
та цивільних, постраждалих в наслідок проведення бойових дій. 

Ключові слова: державна політика, сфера фізичної культури і спорту, воєнний стан, 
державна підтримка. 

Постановка завдання. Досконала політи-
ка у сфері фізичної культури і спорту повинна 
бути гнучкою, сучасною та відповідати викли-
кам часу, сприяючи як індивідуальному розвит-
ку громадян, так і міжнародним успіхам країни 
у спорті. Державна політика має враховува-
ти особливості сучасного розвитку країни та 
вивчаючи потреби суспільства, підтримувати ті 
напрями фізичної культури і спорту, які на сьо-
годні є більш затребуваними та будуть сприяти 
покращенню здоров’я нації. Фізична культура 
та спорт – стосується лише здоров'я громадян, 

а й соціального, економічного та культурного 
розвитку держави. Підтримка цієї галузі – озна-
чає інвестиції у майбутнє нації.

Попри складну ситуацію, пов’язану із прове-
денням бойових дій на території України укра-
їнський спорт поступово адаптується: відкри-
ваються тимчасові тренувальні бази в інших 
країнах, з’являються міжнародні партнерства, 
а деякі види спорту отримують додаткову під-
тримку через глобальний резонанс війни. Зага-
лом, війна створила безпрецедентні викли-
ки для українського спорту, але, водночас, 
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загартувала його та дала поштовх до нових 
форм розвитку та міжнародної підтримки, і ці 
нові умови, в яких зараз знаходиться вітчизня-
ний спорт потребують розробки чітких напрямів 
державної політики. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню процесу формування та реаліза-
ції державної політики у сфері фізичної культу-
ри та спорту були присвячені праці: А.Т. Ціпов’яз 
та В.В. Бондаренко, які в своїх роботах дослі-
дили структуру організації та управління масо-
вою фізичною культурою та спортом на різних 
рівнях: державному, регіональному і місцевому 
[1]. Комплексне дослідження сфері управління 
галуззю фізичною культурою та спортом про-
ведене І. Л. Гасюк, де він дослідив інформацій-
но-ресурсне забезпечення галузі [2], Є.М. Бон-
дарень, у своїх роботах виділила проблеми 
формування державної політики у сфері фізич-
ної культури і спорту під час дії правового режи-
му воєнного стану [3]. Але на сьогодні, перед 
галуззю постали нові виклики, які обумовлюють 
пошуку нових підходів розвитку й підтримки цієї 
галузі у воєнний та післявоєнний період. 

Виклад основного матеріалу. 24 люто-
го 2022 року Президент України підписав Указ 
„Про введення в Україні воєнного стану” у зв’яз-
ку з повномасштабним вторгненням російської 
федерації на територію України. 

Воєнний стан – є особливим правовим 
режимом, що вводиться в Україні або в окре-
мих її місцевостях у разі збройної агресії чи 
загрози нападу, небезпеки державній неза-
лежності України, її територіальній цілісності 
та передбачає надання відповідним органам 
державної влади, військовому командуванню, 
військовим адміністраціям та органам місце-
вого самоврядування повноважень, необхід-
них для відвернення загрози, відсічі збройної 
агресії та забезпечення національної безпеки, 
усунення загрози небезпеки державній неза-
лежності України, її територіальній цілісності 
(ст. 1 Закону [4]).

У зв'язку із введенням в Україні воєнного ста-
ну тимчасово, на період дії правового режиму 
воєнного стану, можуть обмежуватися консти-
туційні права і свободи людини і громадянина, 
а також вводитися обмеження прав і законних 
інтересів юридичних осіб [5].

Отже, введення воєнного стану має значні 
правові наслідки для держави, громадян, під-
приємств (установ, організацій), які включають:

– обмеження прав і свобод грома-
дян. Держава може тимчасово обмежувати 

певні конституційні права: свободу пересуван-
ня, зокрема встановлення комендантської годи-
ни; свободу зібрань, заборону або обмеження 
мітингів, страйків; таємницю листування, теле-
фонних розмов та інших комунікацій; право на 
підприємницьку діяльність. Може запроваджу-
вати вилучення майна для потреб оборони;

– запровадження особливого правового 
режиму (встановлення військового управлін-
ня замість або разом із цивільними органами 
місцевої влади, здійснення контролю над засо-
бами масової інформації, можливість цензури; 
посилений контроль за діяльністю підприємств 
(установ, організацій), транспорту, стратегічни-
ми ресурсами);

– мобілізаційні заходи (оголошення частко-
вої або загальної мобілізації, запровадження 
трудової повинності для працездатного насе-
лення).

У ст. 49 Конституції України вказано, що 
держава дбає про розвиток фізичної культури 
і спорту... [6].

Серед конституційних прав, зазначених 
в Указі Президента України „Про введення 
воєнного стану в Україні” відсутнє право органів 
влади обмежувати громадян у зайнятті спор-
том, тому держава й надалі має підтримувати 
цей напрямок, але введення воєнного стану все 
ж внесло свої корективи, зокрема й ті, що спри-
яли настанню негативних наслідків для розвит-
ку фізичної культури та спорту. 

Відповідно до ч.1, ст. 4 ЗУ „Про право-
вий режим воєнного стану” на територіях, на 
яких введено воєнний стан, для забезпечення 
дії Конституції та законів України, здійснення 
заходів правового режиму воєнного стану, обо-
рони, цивільного захисту, громадської безпеки 
і порядку, захисту критичної інфраструктури 
можуть бути тимчасово утворені військові адмі-
ністрації [4], яким відповідно передаються пов-
новаження обласних державних адміністрацій. 

Отже, відтепер на підставі п.15, ч.1, ст. 15 ЗУ 
„Про правовий режим воєнного стану” управлін-
ня закладами освіти, культури, фізичної культу-
ри і спорту; організація їх матеріально-технічно-
го та фінансового забезпечення перейшло до 
повноважень військових адміністрацій [4].

Крім того, військовим адміністраціям разом 
з військовим командуванням надано додатко-
ві повноваження, у разі реалізації яких може 
бути завдано суттєво шкоду розвиткові фізич-
ної культури та спорту. Так, їм надано право 
примусово відчужувати майно, що перебуває 
у приватній або комунальній власності для 
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потреб держави (п.4, ч. 1, ст. 8 Закону [4]). Це 
може призвести до втрати спортивної інфра-
структури внаслідок реквізиції або знищен-
ня спортивних об'єктів (стадіонів, спортивних 
залів, басейнів), або обмежити доступ спортс-
менів та населення для користування спортив-
ними спорудами у наслідок їх використання 
для військових потреб. Крім того, таке вилучен-
ня майна (транспорту, обладнання) може зав-
дати суттєвих збитків спортивним організаціям 
та клубам, а зміна пріоритетності державного 
фінансування у напрямку покриття оборон-
них витрат спричинить труднощі у відновлен-
ні матеріально-технічної бази. В свою чергу 
вилучення спортивних будівель чи споруд, 
обладнання, може призвести до втрати мож-
ливості підготовки спортсменів до міжнародних 
змагань, перериванню тренувального процесу 
і завданню шкоди кар'єрі спортсменів. 

До того ж, нестача приміщень до зайняття 
спортом може негативно вплинути на знижен-
ня рівня здоров'я населення через зменшення 
його фізичної активності.

Надання військовим адміністраціям права на 
встановлювання особливого режиму в’їзду та 
виїзду, обмеження свободи пересування грома-
дян, іноземців та осіб без громадянства; заборо-
ну або обмеження на вибір місця перебування 
чи місця проживання на території, на якій діє 
воєнний стан (п.6, п.10, ч. 1, ст. 8 Закону [4]) може 
спричинити складнощі українським спортсме-
нам щодо підготовки та участі до міжнародних 
змагань з-за відмови чоловікам призовного віку 
у виїзді, а також до зменшення можливості залу-
чення іноземних спортсменів, тренерів та суддів 
до українських спортивних заходів.

Також, подібні обмеження з боку військо-
вих адміністрацій можуть спричинити пробле-
ми з проведенням спортивних заходів усе-
редині країни, адже внутрішні обмеження на 
пересування можуть призвести до скасування 
або перенесення спортивних змагань; можуть 
страждати локальні спортивні події через про-
блеми з логістикою та безпекою, а у регіонах, 
де введено суворі обмеження, спортивні клуби 
та секції можуть бути вимушені, взагалі, призу-
пинити свою діяльність.

Обмеження у пересуванні може негативно 
вплинути й на розвиток масового спорту і фізич-
ної активності населення, зокрема з-за обме-
ження доступу до спортивних майданчиків, 
парків і зон активного відпочинку та скорочення 
кількості спортивних програм і заходів для дітей 
та молоді через організаційні труднощі.

Запровадження військовими адміністраці-
ями заходів з регулювання роботи постачаль-
ників поліграфічних послуг, видавництв, теле-
радіоорганізацій, телерадіоцентрів; заборона 
роботи приймально-передавальних радіос-
танцій особистого і колективного користуван-
ня та передачу інформації через комп’ютерні 
мережі (п.11, ч. 1, ст. 8 Закону [4]), також може 
негативно вплинути на розвиток фізичної куль-
тури і спорту. Так, запроваджуватися обме-
ження на діяльність ЗМІ та видавництв, може 
зменшити рівень розповсюдження спортив-
ного контенту. Крім того через концентрацію 
ресурсів на висвітленні воєнних дій можли-
ве скорочення трансляцій спортивних подій, 
а зменшення кількості друкованих видань 
(газет, журналів), які висвітлюють спортивне 
життя, може знизити зацікавленість населен-
ня у спорті.

Обмеження роботи ЗМІ можуть негативно 
впливати на міжнародну спортивну комуніка-
цію, висвітлення участі національних збірних 
у змаганнях, а втрата можливості повноцінного 
висвітлення подій може негативно позначитися 
на іміджі українського спорту за кордоном.

Без сумніву, ЗМІ відіграють велику роль не 
тільки у розвитку фізичної культури і спорту, 
а й підвищенні здоров’я нації, адже через теле-
бачення та друковані ЗМІ можуть поширюва-
тися інформаційні кампанії, які стимулюють 
заняття спортом як елемента фізичної та пси-
хологічної стійкості населення, що сприяє під-
вищенню стресостійкості в період проведення 
бойових дій, адже заняття спортом зменшують 
рівень стресу та депресії.

Крім того, спортивні події можуть використо-
вуватися для підняття бойового духу та єдності 
громадян та здійснювати підтримку патріотич-
ного виховання молоді. Розвиток національного 
спорту зміцнює єдність нації та сприяє збере-
женню культурних традицій, а виховання моло-
ді в дусі спортивних досягнень сприяє форму-
ванню сильної, відповідальної нації.

Проте, на сьогодні, проведення бойових дій 
в Україні спричинило ще багато негативних 
наслідків для розвитку фізичної культури і спор-
ту, зокрема:

– через руйнування об’єктів спортивної інф-
раструктури та загрозу життю багато україн-
ських спортсменів змушені були виїхати за кор-
дон. Частина з них змінила громадянство, щоб 
продовжити професійну кар'єру, тоді як інші 
тренуються за підтримки міжнародних партне-
рів, представляючи Україну;
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– руйнування спортивних баз, арен та стаді-
онів у прифронтових та окупованих територіях 
значно обмежило можливості підготовки спортс-
менів, у багатьох містах немає безпечних умов 
для тренувань, що знов таки, змушує спортсме-
нів шукати альтернативні варіанти за кордоном;

– через зростання рівня вимушеної міграції 
спортсменів і тренерів через неможливість реа-
лізувати свою кар’єру в Україні, що призвело 
до: втрати висококваліфікованих кадрів у спор-
тивній сфері, та вплинуло на довгостроковий 
розвиток спорту в країні; зниження рівня конку-
ренції у внутрішньому спорті через скорочення 
кількості професійних спортсменів;

– через збільшення фінансування оборон-
ного комплексу країни та зменшення держав-
ного фінансування розвитку фізичної культури 
і спорту значно скоротилися заробітні плати 
тренерів, та рівень фінансування організації 
змагань і підготовки спортсменів, що призве-
ло до пошуку додаткових джерел фінансуван-
ня, зокрема за рахунок міжнародних грантів та 
спонсорської допомоги, а також, знов таки, до 
зростання рівня міграції. 

Для забезпечення безпеки проведення тре-
нувальних заходів та навчального процесу 19 
серпня 2022 року Кабінетом Міністрів України 
було видано Постанову „Деякі питання діяльно-
сті закладів фізичної культури і спорту в умовах 
введення воєнного стану, надзвичайної ситуації 
або надзвичайного стану в Україні” в якій визна-
чено, що заклади фізичної культури та спорту 
незалежно від підпорядкування, типів та форм 
власності, такі як дитячо-юнацькі спортивні шко-
ли, заклади спеціалізованої освіти спортивного 
профілю, школи вищої спортивної майстерно-
сті, центри олімпійської підготовки, в умовах 
введення воєнного стану можуть забезпечувати 
навчально-тренувальний процес за місцем роз-
ташування зазначених закладів лише у місцях 
де не ведуться бойові дії [7]. У зв’язку з чим 
багато закладів фізичної культури і спорту були 
тимчасово переміщені на інші території. 

Відповідно до Наказу Мінмолодьспорту Укра-
їни „Про затвердження Порядку забезпечення 
навчально-тренувального процесу в закладах 
фізичної культури і спорту в умовах введен-
ня воєнного стану, надзвичайної ситуації або 
надзвичайного стану в Україні” навчально-тре-
нувальний процес за місцем розташування 
закладу фізичної культури і спорту, на території 
України, де не ведуться бойові дії може проводи-
тися лише на обладнаних спортивних спорудах, 
у залах, де створені безпечні умови (наявність 

бомбосховища, укриття, проведення занять 
на відкритому просторі) [8]. Що вимагало від 
керівників закладів не тільки пошуку будівель 
та споруд, де буде відбуватися навчально-тре-
нувальний процес, а й із врахуванням їх без-
печності (облаштуванням укриттів на території 
спортивних закладів та розробкою чітких планів 
евакуації). Крім того, активно почали використо-
вуватися дистанційні та альтернативні форми під-
готовки спортсменів за допомогою використання 
онлайн-тренувань та відео уроків; запроваджен-
ня індивідуальних планів підготовки спортсменів; 
впровадження тренувань на відкритому повітрі.

Але під час дії воєнного стану в країні з’яви-
лися нові пріоритети, більш орієнтовані на під-
тримку ЗСУ, тому питання забезпечення роз-
витку сфери фізичної культури та спорту стало 
більш спрямованим на підготовку для подаль-
шої мобілізації та можливості захисту країни 
під час вторгнення, а також на реабілітацію вій-
ськових та цивільних, постраждалих в наслідок 
проведення бойових дій. 

Так почала відбуватися популяризація вій-
ськово-спортивної підготовки (рукопашний бій, 
тактична медицина, стрільба тощо). Вона вклю-
чає в себе поєднання спортивних тренувань та 
основ військової підготовки, що допомагає не 
лише покращити фізичну форму, але й навчити 
необхідним навичкам для виконання завдань 
у надзвичайних умовах.

Основні аспекти популяризації цих видів 
спорту можуть включати:

– організацію спортивних заходів. Проведен-
ня змагань, турнірів та конкурсів, що поєднують 
елементи спортивних дисциплін та військових 
тренувань, може зацікавити різні вікові категорії 
та сприяти розвитку відповідних навичок;

– розробку освітніх програм та курсів. Вклю-
чення елементів військово-спортивної підготов-
ки в навчальні програми закладів середньої та 
вищої освіти, що допоможе молоді отримати 
основні знання та вміння, необхідні для служби 
в армії та фізичної підготовки;

– поширення інформації через ЗМІ та соці-
альні мережі. Використання сучасних платформ 
для просування військово-спортивних заходів, 
програм та досягнень спортсменів може при-
вернути увагу ширшої аудиторії та підвищити 
мотивацію більшої кількості людей до зайняття 
таким видом діяльності;

– підтримка громадських організацій та іні-
ціатив, які організовують тренування, семінари 
та зустрічі для обміну досвідом та практичними 
навичками.
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Крім того, в сучасним умовах фізична культу-
ра і спорт мають бути розраховані на збільшен-
ня уваги до реабілітації через фізичну актив-
ність військових та цивільних, що постраждали 
внаслідок бойових дій, це може бути розробка 
та затвердження спеціальних програм, як то: 
адаптивного спорту для ветеранів з ампутація-
ми чи іншими важкими травмами.

Можуть бути наступні способи досягнення 
розвитку спорту для ветеранів:

– забезпечення можливості ветеранам віль-
ного доступу до спортивних об'єктів та інфра-
структури;

– розробка програм, які враховують особливос-
ті фізичних можливостей та інтересів ветеранів;

– організація тренувань з різних видів спор-
ту, які підходять для ветеранів, а також прове-
дення спортивних заходів із їх участю;

– здійснення заходів зі стимулювання уча-
сті ветеранів у спортивних змаганнях та подіях;

– популяризація здорового способу жит-
тя серед ветеранів через спорт та фізичну 
активність;

– забезпечення соціальної підтримки для 
ветеранів, які займаються спортом, включаючи 
психологічну та медичну допомогу;

– співпраця з організаціями та владними 
структурами для забезпечення підтримки та 
розвитку спорту для ветеранів [9].

Держава робить певні кроки у напрямку під-
тримки ветеранів, зокрема у 2024 році Міністер-
ством у справах ветеранів України розробило 
флагманський проект „Розвиток спорту для вете-
ранів”, який буде реалізований у межах Націо-
нальної стратегії зі створення безбар’єрного 
простору в Україні до 2030 року. Він має на меті:

– створення комплексної системи залучення 
ветеранів та членів їх родин до занять різними 
видами спорту, в тому числі адаптивними;

– розширення мережі безбар’єрних закладів, 
які враховують потреби ветеранів й ветеранок – 
осіб з інвалідністю – в містах та регіонах;

– забезпечення підготовки відповідних фахів-
ців (тренерів);

– створення належної спортивної інфра-
структури по всій країні;

– розвиток ветеранського спорту в закладах 
вищої освіти та в територіальних громадах за 
моделлю „рівний з рівним” [10].

В межах реалізації проекту в 2024 році 
передбачені наступні кроки:

– забезпечення в п'яти регіонах Украї-
ни 40 закладів спортивної інфраструктури 
відповідним устаткуванням та спортивним 

інвентарем для занять адаптивними видами 
спорту, а також підготовки 80 тренерів;

– впровадження Єдиної методології надання 
послуг із фізкультурно– спортивної реабілітації 
ветеранів війни та членів їх сімей, членів сімей 
загиблих (померлих) ветеранів війни, членів 
сімей загиблих (померлих) Захисників та Захис-
ниць України;

– організація участі Національної збірної 
команди у міжнародних спортивних змаганнях 
з 11 адаптивних видів спорту United States Air 
Force Trials у Лас-Вегасі, штат Невада, США;

– підготовка та забезпечення участі Націо-
нальної збірної України у міжнародних спортив-
них змаганнях „Ігри Нескорених” та „Ігри Воїнів” 
у 2025 році;

– спрямування 5 млн. грн. фінансової під-
тримки Українським ветеранським фондом на 
проекти громадських організацій, що спрямовані 
на розвиток ветеранського спорту у громадах [10].

Висновки. Досконала політика у сфері 
фізичної культури і спорту має на меті створен-
ня сприятливих умов для масового залучення 
громадян до фізичної активності, розвитку про-
фесійного спорту та формування здорового 
способу життя. Вона має ґрунтуватися на прин-
ципах доступності, інклюзивності, ефективності 
та сталого розвитку.

Під час дії воєнного стану в країні з’явилися 
нові пріоритети, більш орієнтовані на підтрим-
ку ЗСУ, тому питання забезпечення розвитку 
сфери фізичної культури та спорту стало більш 
спрямованим на підготовку для подальшої 
мобілізації та можливості захисту країни під час 
вторгнення, а також на реабілітацію військових 
та цивільних, постраждалих в наслідок прове-
дення бойових дій. 

Сучасна політика має бути спрямована на попу-
ляризацію військово-спортивної підготовки, адже 
вона має допомагати не лише покращити фізичну 
форму, але й навчити необхідним навичкам для 
виконання завдань у надзвичайних умовах.

Крім того, спорт відіграє важливу роль у реа-
білітації осіб, які постраждали внаслідок бойо-
вих дій. Він сприяє фізичному відновленню, 
покращенню психологічного стану, соціальній 
адаптації та підвищенню якості життя, що обу-
мовлює розробку та запровадження програм, 
спрямованих на розвиток адаптативних видів 
спорту. Проте, реабілітація військових повинна 
мати комплексний характер і включати фізичну, 
психологічну та соціальну адаптацію, допома-
гаючи військовослужбовцям повернутися до 
активного способу життя.
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Oharenko V. М., Pechenyk K. V. State policy in the sphere of physical culture and sports in 
the conditions of martial state

It is noted that in connection with the introduction of martial law in Ukraine, the constitutional rights 
and freedoms of a person and a citizen may be temporarily limited for the period of this legal regime, 
as well as restrictions on the rights and legitimate interests of legal entities. The introduction of mar-
tial law has significant legal consequences, which include: restrictions on the rights and freedoms of 
citizens; the introduction of a special legal regime for the state administration system; mobilization 
measures, however, Article 49 of the Constitution of Ukraine states that the state takes care of the 
development of physical culture and sports despite the restrictions on constitutional rights.

It is indicated that in accordance with the Law of Ukraine “On the Legal Regime of Martial Law” in 
the territories where martial law has been introduced, military administrations have been temporarily 
established to ensure the operation of the Constitution and laws of Ukraine, to which the powers of 
regional state administrations have been transferred, including in the field of management of educa-
tional, cultural, physical culture and sports institutions; organization of their material, technical and 
financial support.

It is noted that granting military administrations additional powers for the period of martial law, 
such as: establishing a special regime of entry and exit, restricting the freedom of movement of 
citizens, foreigners and stateless persons; banning or restricting the choice of place of residence; 
forcibly alienating property that is in private or communal ownership for the needs of the state; 
regulating the work of suppliers of printing services, publishing houses, television and radio orga-
nizations, television and radio centers – can cause significant harm to the development of physical 
culture and sports.

It has been established that during martial law in the country, new priorities emerged, more focused 
on supporting the Armed Forces of Ukraine, therefore the issue of ensuring the development of the 
sphere of physical culture and sports became more focused on preparing for further mobilization 
and the ability to defend the country during invasion, as well as on the rehabilitation of military and 
civilians injured as a result of hostilities.

Key words: state policy, sphere of physical culture and sports, martial law, state support.
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ЕНЕРГЕТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ 
ГРОМАД ЯК ОБ’ЄКТ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
Стаття присвячена тематиці публічного управління енергетичним забезпеченням тери-

торіальних громад як важливому напряму забезпечення життєдіяльності їх населення та 
розвитку економіки. Вичерпність невідновлювальних енергетичних ресурсів, на які здебіль-
шого зорієнтована сучасна система енергетичного забезпечення, зумовлює необхідність 
переорієнтації економіки та суспільного споживання на альтернативні (відновлювальні) 
джерела, використання яких є більш екологічним. Зі свого боку, дотримання екологічного 
критерію вимагає зниження обсягів або взагалі відмову від добування викопних паливних 
ресурсів та їхнього спалювання для виробництва енергії. Водночас, ураження великих енер-
гетичних об’єктів внаслідок воєнних дій агресора вказує на необхідність розосередження 
системи енергетичного забезпечення та її децентралізації. Ці та інші аргументи свідчать 
про актуальність дослідження енергетичного забезпечення суспільства на рівні територі-
альної громади та розроблення механізмів публічного управління ним.

Метою статті є дослідження сутності енергетичного забезпеченням територіальних 
громад як об’єкта публічного управління. У процесі виконання дослідження використано: 
метод класифікації для виокремлення видів і форм енергії, які людина використовує у своїй 
діяльності; порівняння для зіставлення форм і видів енергії, необхідної для життя та гос-
подарської діяльності людини, з формами та видами енергії, яку людина спроможна отри-
мати, акумулювати та зберігати; змістовного аналізу для встановлення критеріїв ефек-
тивного розвитку енергетичного забезпечення територіальних громад.

Основні результати дослідження охоплюють: ідентифікацію особливостей енергетич-
ного забезпечення як об’єкта публічного управління; моделювання технологічного ланцюга 
енергетичного забезпечення життєдіяльності та господарювання людини у контексті 
його характеристики як об’єкта публічного управління; обґрунтування критеріїв ефектив-
ного розвитку енергетичного забезпечення територіальних громад. Встановлені особли-
вості енергетичного забезпечення територіальних громад та критерії його розвитку є 
основою для проектування ефективної системи публічного управління ним.

Ключові слова: публічне управління, державне управління, енергетичне забезпечення 
(енергозабезпечення), територіальні громади, об’єкт публічного управління.

Постановка проблеми. Енергія є важли-
вим чинником життєдіяльності людини та еко-
номічного розвитку держави. Без використання 
енергоресурсів неможлива діяльність будь-яко-
го суб’єкта господарювання та функціонування 
адміністративних одиниць держави всіх рів-
нів. Фактично енергія належить до критично 

важливих ресурсів, внаслідок чого її забезпе-
чення – в переліку важливих завдань публічно-
го управління.

Територіальні громади міст, селищ та сіл 
є найменшими адміністративними одиниця-
ми територіального устрою України, які мають 
повноваження публічного управління на основі 
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права місцевого самоврядування. Це означає, 
що, з одного боку, переважна більшість аспектів 
їхнього функціонування та розвитку підпадають 
під всю ієрархію органів публічного управління, 
а з іншого – органи місцевого самоврядування 
територіальних громад можуть і мають повно-
важення брати безпосередню активну участь 
у вирішенні чималого обсягу питань соціаль-
но-економічного, екологічного та інших видів 
розвитку громади, серед яких і енергетичне 
забезпечення.

З огляду на критичну важливість енерге-
тичне забезпечення є об’єктом управління та 
регулювання з боку низки органів державної 
влади та місцевого самоврядування. Кожний 
із суб’єктів управління й регулювання має свої 
завдання та інтереси щодо функціонування 
й розвитку енергетичного забезпечення тери-
торіальних громад, що не завжди корелюють 
між собою. Таким чином, ефективність функці-
онування енергетичного забезпечення терито-
ріальних громад залежить не лише від раціо-
нальності прийнятих рішень різними суб’єктами 
управління, але й від адекватності розподілу 
їхніх повноважень і завдань щодо управління 
ним. Водночас, така складність та багаторів-
невість системи публічного управління енерге-
тичним забезпеченням територіальних громад 
обумовлена складністю та багато аспектністю 
самого енергетичного забезпечення як об’єкта 
управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематику енергетичного забезпечення дер-
жави, регіонів, населених пунктів, економічних 
суб’єктів тощо у своїх працях досліджували чима-
ло науковців. Можна виокремити декілька най-
поширеніших напрямів досліджень у цій пред-
метній сфері знань, що їх розробляли українські 
вчені, зокрема: формування та реалізація енер-
гетичної політики держави (Амоша А.І., Дупак О., 
Завербний А.С., Середа Л.О.), функціонування 
енергетичного ринку України (Ажнакін С.Г., Віль-
ха В.А., Геєць В.М., Крикавський Є.Г.), енергетич-
ний розвиток громад чи територій (Горбань В.Б., 
Скрипник О.А., Сохань І.В.), впровадження аль-
тернативної енергетики (Волошин О.Л., Геле-
туха Г.Г., Євдокімов В.А., Железна Т.А.), енер-
гетична ефективність та енергоменеджмент 
(Денисюк С.П., Матвіїшин Є.Г.), фізико-еконо-
мічні засади суспільного розвитку, в основі яких 
енергія як засадничий чинник (Гринів Л.С., Кор-
нійчук Л.Я., Подолинський С.А., Руденко М.Д., 
Шевчук В.О.) тощо. 

Однак проблема публічного управління 
енергетичним забезпеченням територіальних 
громад загалом та об’єктна складова цієї про-
блеми і цього управління зокрема залишають-
ся мало дослідженими, що формує невирішену 
частину загальної проблематики енергетичного 
забезпечення держави й економіки.

Мета статті. Метою статті є дослідження 
сутності енергетичного забезпеченням терито-
ріальних громад як об’єкта публічного управ-
ління.

Виклад основного матеріалу. Досліджен-
ня енергетичного забезпечення територіальних 
громад як об’єкта публічного управління насам-
перед має базуватись на розумінні сутності, 
складу й структури предмета цього забезпечен-
ня – енергії. Поняття енергії запровадили в нау-
ковий обіг вчені з фізики, однак в подальшому 
вона стала важливою категорією для більшості 
не лише фундаментальних, але й прикладних 
наук, серед яких ціла галузь інженерії – енер-
гетика.

З погляду фізики енергія – це загальна кіль-
кісна міра руху та взаємодії всіх видів матерії 
[2]; фізична величина, яка характеризує здат-
ність тіла чи системи тіл виконувати роботу [4, 
12]. Енергія може набувати різних форм і видів, 
її класифікацію наведено у табл. 1.

Людина у своїй життєдіяльності та суб’єк-
ти економіки у господарській діяльності вико-
ристовують різні форми та види енергії. Метою 
публічного управління енергетичним забезпе-
ченням територіальних громад є забезпечити 
безперебійний доступ споживачів до енергії та 
енергоресурсів усіх видів в обсягах та на умо-
вах, необхідних для забезпечення належного 
рівня життєдіяльності населення та сталого 
розвитку економіки територіальної громади 
[7]. При цьому варто відзначити низку особли-
востей енергетичного забезпечення як об’єкта 
управління, зокрема:

–	 попит і пропозиція на енергію здебільшо-
го не співпадають у часі, що обумовлює необ-
хідність хронологічного балансування енерге-
тичного забезпечення;

–	 форма енергії, яку потребують для спо-
живання, не завжди відповідає формі енергії, 
яка є в пропозиції чи яку можна продукувати 
із навколишнього середовища чи природних 
ресурсів (табл. 2);

–	 не усі види та форми енергії піддаються 
зберіганню (акумулюванню) та транспортуван-
ню тощо.
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Окремо варто також відзначити, що не усі 
види та форми енергії технологічно можливо 
перемістити у фізичному просторі для їхнього 
цільового використання в господарській чи осо-
бистій діяльності людини в іншому територіаль-
ному місці. Зокрема, це обмеження стосується 
механічної, теплової (на відносно великі відста-
ні), світлової енергії тощо. Неспівпадіння форм 
і видів енергії, яку людина споживає в життє-
діяльності та господарюванні, з формами та 
видами енергії, яку вона може виробити (добу-
ти з навколишнього середовища), акумулювати 
і зберігати та транспортувати, обумовлює необ-
хідність перетворення енергії з однієї форми 
в іншу на більшості етапів ланцюга енергетич-
ного забезпечення (рис. 1).

Кожний з етапів технологічного ланцюга 
енергетичного забезпечення життєдіяльнос-
ті та господарювання людини, що їх наведено 
на рис. 1, фактично визначає окремий напрям 
публічного управління енергетичним забезпе-
ченням територіальних громад зі своїми спе-
цифічними завданнями та конкретизованими 
об’єктами. Однак, аналіз сучасного стану енер-
гетичного забезпечення та тенденцій його функ-
ціонування й розвитку на національному та гло-
бальному рівнях дає змогу виокремити низку 
важливих обмежувальних чинників, які сукупно 
формують рамку критеріїв майбутнього розвит-
ку енергетичного забезпечення територіальних 
громад та орієнтири публічного управління ним 
щодо всіх етапів технологічного ланцюга (рис. 2).

Таблиця 1
Класифікація енергії

Ознака класифікації Види енергії
За формою Механічна енергія – енергія, пов’язана з рухом тіл чи систем тіл

Хімічна енергія – енергія, обумовлена зв’язками між атомами і молекулами всередині 
речовини
Теплова енергія – енергія, пов’язана з рухом молекул чи атомів усередині тіла
Електрична енергія – енергія, обумовлена рухом електронів у речовині
Атомна енергія – енергія, пов’язана зі структурною зміною ядер атомів
Радіаційна (світлова) енергія – енергія, пов’язана з випромінюванням та полягає у пере-
дачі хвиль електромагнітного поля через простір

За проявом Кінетична – проявляється через рух тіл, молекул, електронів, фотонів
Потенційна – проявляється через вплив на тіло сил фізичного поля (гравітаційне, елек-
тричне, магнітне тощо), в якому воно знаходиться, чи пружних деформацій тіла

По відношенню до 
об’єкта, який володіє 
енергією

Внутрішня енергія – теплова (кінетична енергія теплового руху всіх частинок тіла), хімічна 
та атомна (ядерна) енергія тіла
Зовнішня енергія – кінетична енергія макроскопічного руху тіла та потенційна енергія 
внаслідок впливу на тіло сил зовнішніх фізичних полів
Повна енергія – сукупність внутрішньої та зовнішньої енергії тіла

Щодо джерела енергії 
чи ресурсу, з якого її 
добувають

Первинна енергія – енергія з відновлюваних і невідновлюваних джерел, яка не пройшла 
процес перетворення чи трансформації
Вторинна (кінцева) енергія – енергія, отримана за результатами перетворення первинної 
енергії та яка може бути використана (спожита) з певною метою

За видами джерел 
отримання (ресурсів)

Сонячна енергія – енергія Сонця, яка надходить на Землю у вигляді тепла та сонячного 
випромінювання (в тепловій і світловій формах)
Вітрова енергія – енергія, яку містить потік атмосферного повітря
Геотермальна енергія – теплова енергія Землі
Гідроенергія – енергія потоку води
Гравітаційна – енергія, обумовлена дією на тіло чи речовину гравітаційного поля Землі, 
Місяця чи інших об’єктів великої маси (припливи тощо)
Енергія палива – енергія, яку отримують при спалюванні різних видів палива (нафти, 
природного газу, вугілля, горючих сланців, ядерного палива тощо)
Атомна енергія
Енергія біомаси – енергія, що її одержують від живої (біологічно активної) речовини в 
екосистемі (основної, супутньої чи побічної продукції рослинництва та тваринництва)

За природою енер-
гоутворення

Енергія з відновлювальних джерел – енергія сонячна, вітрова, геотермальна, гідротер-
мальна, аеротермальна, енергія хвиль та припливів, гідроенергія, енергія біомаси, газу з 
органічних відходів, газу каналізаційно-очисних станцій, біогазів
Енергія з невідновлювальних джерел (нафти, вугілля, природнього газу, ядерного палива 
тощо)

Примітка: узагальнено авторами на основі [2, 4, 12]



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 1

117

Насамперед варто звернути увагу на зорі-
єнтованість енергоспоживання людства на 
переважно невідновлювальні джерела енергії – 
викопні паливні ресурси (нафту, вугілля, при-
родний газ, ядерне паливо тощо). Обмеження 
загальних обсягів розвіданих запасів цих корис-
них копалин та темпи їхнього споживання свід-
чать про неминучу втрату цих джерел енергії 
в осяжному майбутньому. З огляду на це, най-
першим критерієм вказаної рамки є обмеження, 
зниження або, й узагалі, відмова від добування 
та використання енергії з невідновлювальних 
джерел та надання переваги енергії з альтерна-
тивних (відновлювальних) джерел.

Добування викопних паливних ресурсів, 
а також їхнє використання для отримання енер-
гії, необхідної для споживання людиною, як пра-
вило супроводжуються згубними впливами на 
навколишнє середовище, що зрештою відбива-
ється і на здоров’ї людей. Тому ще одним ваго-
мим критерієм функціонування й розвитку енер-
гетичного забезпечення територіальних громад 
і публічного управління ним є екологічність.

Надмірні обсяги споживання енергії люд-
ством також провокують негативні наслідки на 
навколишнє середовище, найвиразнішим про-
явом чого є явище глобального потепління. 
Зважаючи на це, важливою в енергетичному 

забезпеченні територіальних громад є не лише 
зорієнтованість на відновлювальні джерела 
енергії, але й зниження обсягів її споживання 
загалом – енергоощадність.

Не зважаючи на фізичний закон збереження 
енергії, будь-які її перетворення з однієї форми 
(одного виду) в іншу (інший) зажди супроводжу-
ються певними втратами корисних (придатних 
для використання) форми чи виду енергії. Це 
обумовлено не лише недосконалістю техноло-
гічних процесів перетворення енергії, значення 
коефіцієнта корисної дії яких завжди менше від 
одиниці, але й об’єктивним існуванням такої 
характеристики всіх систем, як ентропія. Таким 
чином, оптимізування енергетичного забезпе-
чення у контексті енергоощадності має бути 
спрямоване на мінімізацію кількості етапів пере-
творення енергії з однієї форми чи виду в інші.

Наслідки воєнної агресії рф проти Украї-
ни свідчать, що чи не найбільшого ураження 
зазнали об’єкти енергетичної інфраструктури. 
З огляду на це, не менш важливим є безпеко-
вий критерій функціонування й розвитку енерге-
тичного забезпечення територіальних громад, 
відповідно до якого централізація технологіч-
них процесів виробництва та зберігання енергії 
чинять негативний вплив на енергетичну безпе-
ку держави, адже великі централізовані об’єкти 

Таблиця 2
Порівняння форм і видів енергії, необхідної для життя та господарської діяльності 

людини, з формами та видами енергії, яку людина спроможна отримати,  
акумулювати та зберігати

Види та форми енергії, що її 
людина безпосередньо потребує 
у своїй життєдіяльності чи для 

провадження господарської 
діяльності

Види та форми первинної енергії, 
що її людина може отримати із 
навколишнього середовища

Види та форми енергії, що її 
людина технічно та технологічно 

спроможна акумулювати та 
зберігати

1. Кінетична енергія – для власного 
переміщення у просторі, перемі-
щення інших людей, сировини, 
товарно-матеріальних цінностей 
тощо.
2. Інші види механічної енергії, 
зокрема для механічної обробки 
предметів.
3. Теплова енергія – насамперед 
для приготування їжі та обігріву при-
міщень життєдіяльності та господа-
рювання людини.
4. Світлова енергія – для освіт-
лення приміщень, вулиць, іншого 
простору життя та господарювання 
людини, предметів і засобів праці 
тощо.
5. Електрична енергія – для отри-
мання, опрацювання та передачі 
інформації тощо.

1. Сонячна енергія (теплова та 
світлова).
2. Вітрова енергія (механічна).
3. Гідроенергія (механічна чи 
потенціальна).
4. Внутрішня енергія паливних 
ресурсів та біомаси.
5. Геотермальна енергія (теплова) 
тощо.

1. Енергія біомаси.
2. Внутрішня енергія корисних 
копалин паливного типу.
3. Електрична енергія.
4. Хімічна енергія.
5. Потенційна енергія тощо.

Примітка: сформовано авторами
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здебільшого є ціллю для ворожого ураження. 
Безпековий критерій разом з чинником ентропії 
вказують на доцільність енергетичної децен-
тралізації – територіального наближення техно-
логічних процесів виробництва чи акумулюван-
ня енергії до місць її споживання.

Наведена вище аргументація свідчить, 
що вказані критерії розвитку енергетичного 

забезпечення територіальних громад є взаємо-
пов’язаними та певним чином взаємообумов-
леними. Порушення дотримання хоча б одного 
з них істотно знижує рівень ефективності публіч-
ного управління енергетичним забезпечен-
ням та унеможливлює досягнення його мети. 
З іншого боку, наявність поміж критеріїв енерге-
тичної децентралізації свідчить про доцільність 

Рис. 1. Технологічний ланцюг енергетичного забезпечення життєдіяльності та господарювання людини
Джерело: сформовано авторами

Рис. 2. Рамка критеріїв розвитку енергетичного забезпечення територіальних громад
Джерело: сформовано авторами
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розгляду публічного управління енергетичним 
забезпеченням на рівні територіальної грома-
ди – як з об’єктного погляду, так і з суб’єктного.

Висновки і пропозиції. Енергетичне забез-
печення територіальних громад є важливим 
об’єктом публічного управління, адже люди-
на у своїй життєдіяльності та господарюванні 
застосовує значні обсяги енергії різних форм та 
видів. Енергію можна добути безпосередньо із 
навколишнього природного середовища чи його 
ресурсів. Однак не всі форми та види енергії, 
доступної в навколишньому середовищі, люди-
на спроможна безпосередньо акумулювати чи 
передавати на відстані. З іншого боку, добуван-
ня енергії з доступних людині ресурсів часто 
чинить негативний вплив на навколишнє сере-
довище. Виділено низку інших особливостей 
енергетичного забезпечення територіальних 
громад, що пов’язані з необхідністю збалансу-
вання попиту і пропозиції на енергію в часі та 
за її формами і видами. Ці особливості разом 
з обмеженнями та умовами, що походять від 
природничих, геополітичних та загальноеконо-
мічних закономірностей зовнішнього середови-
ща територіальної громади і держави загалом, 
обумовлюють рамку критеріїв ефективного 
розвитку їх енергетичного забезпечення, що 
повинна стати основою вироблення механізмів 
публічного управління у цій сфері.
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Pylypenko L. M., Matsyk R. O. Energy supply of territorial communities as an object of 
public administration

The article is devoted to the topic of public management of energy supply of territorial commu-
nities as an important direction for ensuring the livelihoods of their population and economic devel-
opment. The depletion of non-renewable energy resources, on which the modern energy supply 
system is mostly focused, necessitates the reorientation of the economy and public consumption 
towards alternative (renewable) sources, the use of which is more environmentally friendly. For its 
part, compliance with the environmental criterion requires a reduction in the volume or complete 
abandonment of the extraction of fossil fuel resources and their combustion for energy production. 
At the same time, the destruction of large energy facilities as a result of the aggressor's military 
actions indicates the need to disperse the energy supply system and decentralize it. These and other 
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arguments indicate the relevance of studying the energy supply of society at the level of a territorial 
community and developing mechanisms for its public management.

The purpose of the article is to study the essence of energy provision of territorial communities 
as an object of public administration. In the process of conducting the research, the following were 
used: a classification method to identify the types and forms of energy that a person uses in his 
activities; a comparison to compare the forms and types of energy necessary for human life and 
economic activity with the forms and types of energy that a person is able to obtain, accumulate and 
store; a substantive analysis to establish criteria for the effective development of energy supply of 
territorial communities.

The main results of the study include: identification of the features of energy supply as an object 
of public management; modeling of the technological chain of energy support for human life and 
management in the context of its characteristics as an object of public administration; substantia-
tion of the criteria for the effective development of the energy supply of territorial communities. The 
established features of energy supply of territorial communities and the criteria for its development 
are the basis for designing an effective system of public management of it.

Key words: Public Administration, State Administration (Governance), Energy Supply, Territorial 
Communities, Public Administration Object.
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СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО ВДОСКОНАЛЕННЯ  
ІНФОРМАЦІЙНО-КОМУНІКАЦІЙНИХ ЗВ’ЯЗКІВ  
У СИСТЕМІ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
У статті обґрунтовано, що ефективна комунікація в системі публічного управління є 

фактором прозорості, підзвітності та підвищення рівня довіри до влади. Проаналізовано 
основні проблеми, що гальмують розвиток інформаційно-комунікаційних процесів, зокрема 
недостатню інтеграцію інформаційних систем, низький рівень цифрової грамотності 
громадян, відсутність ефективних механізмів зворотного зв’язку. Визначено, що одним із 
викликів сьогодення залишається цифровий розрив, що ускладнює доступ різних верств 
населення до електронних державних послуг. Зазначено, що кризові ситуації, такі як вій-
ськові дії, суттєво впливають на необхідність швидкої та достовірної комунікації між 
владою та суспільством. Здійснено аналіз останніх наукових досліджень і публікацій, при-
свячених питанням інформаційно-комунікаційних технологій у публічному управлінні, циф-
рової грамотності та зворотного зв’язку між владою і громадянами. Доведено, що одним 
із головних чинників ефективної взаємодії є розбудова електронної демократії через меха-
нізми громадської участі. Описано функції інформаційно-комунікаційних зв’язків у системі 
публічного управління (інформаційна, комунікативна, координаційна, мобілізаційна, кон-
трольна). Наведено та схарактеризовано головні аспекти інформаційно-комунікаційних 
зв’язків у публічному управлінні серед яких: основні компоненти інформаційно-комунікацій-
них зв’язків, переваги використання відкритих даних у публічному управлінні, сучасні тен-
денції розвитку інформаційно-комунікаційних технологій в системі публічного управління. 
На основі аналізу наголошено на необхідності усунення цифрового бар’єру серед населення 
шляхом розширення програм з розвитку цифрових навичок, проведення освітніх кампаній 
та підвищення доступності електронних сервісів. У статті також розглянуто перспек-
тиви вдосконалення інформаційно-комунікаційних зв’язків у державному управлінні України. 
Зроблено висновок, що ефективна інтеграція цифрових технологій у комунікаційні процеси 
сприятиме зміцненню суспільної довіри, оптимізації державного управління та створенню 
більш прозорої системи прийняття рішень. 

Ключові слова: інформаційно-комунікаційні зв’язки, публічне управління, цифровізація, 
електронне урядування, громадська участь.

Постановка проблеми. У сучасному світі 
інформаційно-комунікаційні зв’язки виступають 
основою для взаємодії між державними органа-
ми, громадськістю, бізнесом та міжнародними 
партнерами, що сприяє прозорості, підзвітності 
та підвищенню рівня довіри до влади. Однак, 
попри розвиток цифрових технологій, залиша-
ється низка проблем, які гальмують ефективну 
комунікацію в системі публічного управління. 
Зокрема, спостерігається недостатня інтеграція 
інформаційних систем між державними устано-
вами, низька цифрова грамотність серед части-
ни службовців, а також відсутність ефективних 

механізмів зворотного зв’язку з громадянами. 
Крім того, поширення дезінформації та загрози 
кібербезпеці ускладнюють процеси управління 
та можуть впливати на ухвалення рішень.

Окремим викликом є необхідність подолан-
ня цифрового розриву, адже не всі громадяни 
мають рівний доступ до електронних послуг 
через технічні чи соціально-економічні бар’єри. 
В умовах кризових ситуацій, таких як військові 
дії на території країни чи пандемії, важливість 
оперативної, достовірної та доступної комуніка-
ції між владою та суспільством зростає в рази. 
Тому актуальним є дослідження сучасних 
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підходів до вдосконалення інформаційно-кому-
нікаційних зв’язків у системі публічного управ-
ління, що дозволить оптимізувати процеси 
управління, підвищити ефективність державної 
політики та покращити якість взаємодії між дер-
жавою і громадянами.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. У сучасному науковому дискурсі питання 
вдосконалення інформаційно-комунікаційних 
зв’язків у системі публічного управління займає 
важливе місце. Дослідження, проведені протя-
гом останніх років, свідчать про зростаючу роль 
цифрових технологій у взаємодії між державою 
та суспільством, необхідність розвитку механіз-
мів зворотного зв’язку, а також подолання циф-
рового розриву серед різних верств населен-
ня. Зокрема, Михайловська О. В. наголошує, 
що ефективна система публічного управління 
неможлива без налагоджених інформаційних 
потоків між державними органами, бізнесом 
та громадянами [1]. Також науковці звертають 
увагу на те, що однією з ключових проблем 
є низька якість зворотного зв’язку між владою 
та громадянами, що ускладнює процес ухва-
лення рішень, орієнтованих на реальні потреби 
населення [2]. Дрешпак В. М. підкреслює, що 
формування ефективної комунікаційної полі-
тики держави вимагає використання як тра-
диційних, так і сучасних цифрових каналів та 
зазначає, що інформаційні потоки в публічному 
управлінні повинні бути не лише спрямовани-
ми на інформування, а й на залучення грома-
дян до процесу прийняття рішень [3]. Цифрові 
платформи науковці розглядають як важливий 
інструмент модернізації комунікацій між дер-
жавою і громадянами [4]. Гавкалова Н. Л. та 
Прадiп Д. акцентують увагу на ризиках, пов’яза-
них із кібербезпекою, відсутністю нормативного 
регулювання цифрових комунікацій та нерів-
номірним доступом населення до цифрових 
послуг [6]. Коваленко С. В. та Іванченко О. П. 
підтверджують, що інформаційно-комунікаційні 
технології є важливим фактором підвищення 
ефективності державного управління [7]. Нау-
ковці також вказують, що важливим елементом 
комунікації між владою і громадянами є зворот-
ний зв’язок, а інструменти електронної демо-
кратії можуть стати ефективним засобом під-
вищення громадської активності та прозорості 
державних процесів [8]. Дослідження, яке було 
проведено Міністерством цифрової трансфор-
мації України у 2023 році демонструє, що рівень 
цифрової грамотності населення залишається 

неоднорідним і стоїть потреба розширення дер-
жавних програм з навчання цифрових компе-
тенцій [15]. Особливо вразливою групою щодо 
цифрової грамотності є літні люди. Аналіз рівня 
підтверджує брак знань про цифрову безпеку та 
робить цю категорію населення особливо враз-
ливою до дезінформації [13; 14]. Отже, вирішен-
ня цих проблем потребує комплексного підходу, 
який включає розвиток цифрової грамотності 
населення, створення інтерактивних механізмів 
комунікації між владою і громадянами, розши-
рення електронних сервісів та підвищення рів-
ня довіри до цифрових державних платформ.

Метою статті є аналіз сучасних підходів до 
вдосконалення інформаційно-комунікаційних 
зв’язків у системі публічного управління, визна-
чення основних викликів у цій сфері та розроб-
ка рекомендацій щодо їх подолання. 

Виклад основного матеріалу. У сучасному 
світі інформаційно-комунікаційні зв’язки дуже 
часто відіграють вирішальну роль у забезпе-
ченні ефективного функціонування системи 
публічного управління. З розвитком інформа-
ційних технологій та зростанням вимог суспіль-
ства щодо прозорості та підзвітності державних 
органів, питання вдосконалення комунікацій-
них процесів набуває особливої актуальності. 
Ефективна комунікація між владою та грома-
дянами є важливим фундаментом для форму-
вання довіри, забезпечення легітимності управ-
лінських рішень та сприяння активній участі 
громадськості у державних справах.

Публічне управління, як складна система 
взаємодії різних суб’єктів, потребує чітко нала-
годжених інформаційних потоків для прийняття 
обґрунтованих рішень та реалізації державної 
політики. У цьому контексті інформаційно-кому-
нікаційні зв’язки виступають не лише засобом 
передачі інформації, але й інструментом впли-
ву на суспільну думку, формування громадської 
свідомості та мобілізації ресурсів для досягнен-
ня стратегічних цілей.

Однак, попри значний прогрес у впрова-
дженні сучасних технологій, багато державних 
інституцій стикаються з проблемами, пов’яза-
ними з недостатньою інтеграцією інформацій-
них систем, фрагментарністю комунікацій та 
низьким рівнем цифрової грамотності як серед 
службовців, так і серед населення. Такі фак-
тори можуть призводити до неефективності 
управлінських процесів, зниження довіри гро-
мадян до влади та уповільнення соціально- 
економічного розвитку.
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Отже, вдосконалення інформаційно-комуні-
каційних зв’язків у системі публічного управлін-
ня є нагальною потребою, яка вимагає комплек-
сного підходу, що поєднує технологічні інновації, 
організаційні зміни та підвищення компетентно-
сті учасників комунікаційного процесу.

Інформаційно-комунікаційні зв’язки в публіч-
ному управлінні [1; 2; 3] можна визначити як 
сукупність процесів обміну інформацією між 
державними органами, громадянами, бізнесом 
та іншими зацікавленими сторонами з метою 
забезпечення ефективного функціонування 
державних інституцій та реалізації публічної 
політики. Вони охоплюють різноманітні форми 
та канали комунікації, включаючи як традиційні 
засоби масової інформації, так і сучасні цифро-
ві платформи [4].

Водночас управлінські комунікації є стійкими 
соціальними взаємодіями та взаємозв’язками 
учасників управлінської системи, що представ-
ляють собою комплекс комунікативного обміну 
повідомленнями, знаннями та інформацією для 
розв’язання управлінських завдань, цілей та 
стратегій. Вони забезпечують координацію дій 
між різними рівнями влади, сприяють узгоджен-
ню інтересів та формуванню спільного бачення 
розвитку суспільства [5].

Відповідно до наукових досліджень [6; 7], 
інформаційно-комунікаційні зв’язки є базовими 
для політичної практики комунікацій і форму-
ють інформаційно-комунікативні процеси, які 
впливають на ефективність державного управ-
ління. Зазначене означає, що якість та інтен-
сивність цих зв’язків безпосередньо впливають 
на спроможність державних органів реагувати 
на виклики, приймати обґрунтовані рішення та 
забезпечувати стійкий розвиток суспільства.

У сучасному публічному управлінні інформа-
ційно-комунікаційні зв’язки можуть виконувати 
певні функції [1; 7; 8; 9]: 1) інформаційну функ-
цію (забезпечення доступу громадян до акту-
альної та достовірної інформації про діяльність 
державних органів, що сприяє підвищенню про-
зорості та підзвітності влади); 2) комунікативну 
функцію (створення каналів для двосторонньо-
го обміну інформацією між владою та грома-
дянами, що дозволяє враховувати громадську 
думку при формуванні та реалізації державної 
політики); 3) координаційну функцію (узгоджен-
ня дій між різними державними інституціями та 
іншими суб’єктами публічного управління для 
досягнення спільних цілей та ефективного вико-
ристання ресурсів); 4) мобілізаційну функцію 

(залучення громадськості до участі в управлін-
ських процесах, стимулювання громадянської 
активності та відповідальності за спільне бла-
го); 5) контрольну функцію (забезпечення меха-
нізмів громадського контролю за діяльністю 
влади, що сприяє запобіганню корупції та під-
вищенню ефективності управління).

Тож, вплив інформаційних технологій на 
сучасні управлінські процеси є надзвичайно 
значним. Разом з цим, інтеграція цифрових 
рішень у публічне управління дозволяє автома-
тизувати рутинні процеси, зменшити бюрокра-
тичні перепони та підвищити оперативність 
реагування на запити громадян. Зокрема, 
впровадження електронного документообігу, 
онлайн-сервісів для надання адміністративних 
послуг та платформ для електронної демократії 
сприяють підвищенню ефективності комуніка-
ційних процесів у державному секторі. Викори-
стання сучасних цифрових платформ дозволяє 
не лише спростити взаємодію між владою та 
громадянами, а й мінімізувати ризики, пов’яза-
ні з інформаційними бар’єрами, що виникають 
у традиційних формах комунікації. 

Зауважимо, що важливим аспектом сучас-
них інформаційно-комунікаційних зв’язків є їхня 
гнучкість і адаптивність до нових викликів. 
Зокрема, під час кризових ситуацій (панде-
мія; військові дії) ефективна комунікація між 
державними органами та населенням відіграє 
надважливу роль у забезпеченні суспільного 
порядку та стабільності. У таких умовах осо-
бливого значення набувають оперативність, 
доступність інформації та можливість зворотно-
го зв’язку з громадянами. У Таблиці 1 представ-
лено ключові аспекти інформаційно-комуніка-
ційних зв’язків у публічному управлінні, зокрема 
їхні основні компоненти, переваги використання 
відкритих даних та сучасні тенденції розвитку 
інформаційно-комунікаційних технологій. Наве-
дена структура дозволяє узагальнити основні 
напрями вдосконалення управлінських комуні-
кацій, враховуючи як традиційні, так і цифрові 
механізми взаємодії між владою та громадяна-
ми. Зазначені характеристики демонструють 
важливість ефективної комунікаційної політи-
ки в державному управлінні та підкреслюють 
необхідність адаптації до сучасних технологіч-
них викликів.

Отже, з огляду на стрімкий розвиток циф-
рових технологій, традиційні комунікаційні 
механізми все частіше доповнюються цифро-
вими інструментами. Зокрема, використання 
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соціальних мереж як засобу комунікації між 
державою та суспільством дозволяє опера-
тивно реагувати на запити громадян, сприяти 
громадському діалогу та поширювати офіційну 
інформацію у доступному форматі. 

Одним із напрямів розвитку інформацій-
но-комунікаційних зв’язків у державному управ-
лінні є використання відкритих даних. Політика 
відкритих даних сприяє підвищенню прозорості 
управлінських рішень, дозволяє громадянам 
самостійно аналізувати інформацію та робить 
державні процеси більш зрозумілими та доступ-
ними. При цьому інформаційно-комунікаційні 
технології забезпечують не лише швидкість та 
ефективність комунікаційних процесів, а й мож-
ливість персоналізації інформаційного контен-
ту відповідно до потреб громадян. 

Зауважимо, що хоча у сучасному публічному 
управлінні інформаційно-комунікаційні зв’язки 
відіграють фундаментальну роль у забезпе-
ченні ефективної взаємодії між державними 
органами та громадянами, однак існують значні 
проблеми, які перешкоджають оптимальному 
функціонуванню цих зв’язків. Одним з таких 
бар’єрів є відсутність ефективного механізму 
зворотного зв’язку з громадянами. Зворотний 
зв’язок є фундаментальним елементом комуні-
каційного процесу, що забезпечує двосторонню 

взаємодію між владою та суспільством. В Укра-
їні, незважаючи на наявність формальних кана-
лів для зворотного зв’язку, їх ефективність 
часто залишається низькою, що проявляється 
у формальному підході до громадських кон-
сультацій, недостатній увазі до результатів опи-
тувань та обмеженій участі громадян у процесі 
прийняття рішень. Такий стан речей призводить 
до зниження довіри громадськості до держав-
них інституцій та посилення соціальної напруги 
[10; 11; 12]. Дослідження підтверджують, що для 
покращення зворотного зв’язку необхідно впро-
ваджувати сучасні технології та платформи, 
які дозволяють громадянам активно взаємоді-
яти з органами влади, що включає створення 
інтерактивних порталів, мобільних додатків та 
використання соціальних мереж для оператив-
ного обміну інформацією. Крім того, важливо 
забезпечити прозорість у прийнятті рішень та 
врахування громадської думки на всіх етапах 
управлінського процесу. 

Ще одним бар’єром виступає низький рівень 
цифрової грамотності серед населення [13; 
14]. Цифрова грамотність є ключовим фак-
тором для ефективного використання сучас-
них інформаційно-комунікаційних технологій 
у публічному управлінні. Проте в Україні значна 
частина населення стикається з проблемами 

Таблиця 1
Сучасні аспекти інформаційно-комунікаційних зв’язків у публічному управлінні

Категорія Опис
Основні компоненти 
інформаційно-комунікацій-
них зв’язків

Канали комунікації – інструменти передачі інформації між державними органами, 
громадянами, бізнесом та міжнародними партнерами. Вони можуть бути традицій-
ними (телебачення, радіо, друковані ЗМІ, офіційні зустрічі) або цифровими (соціальні 
мережі, електронне урядування, мобільні застосунки, онлайн-конференції). 
Зміст інформації – якість, точність та актуальність інформації, яка передається через 
комунікаційні канали. Це включає нормативно-правові документи, урядові рішення, 
звіти, роз’яснення та рекомендації для громадян. 
Механізми зворотного зв’язку – способи залучення громадян до управлінських про-
цесів, включаючи електронні петиції, громадські слухання, соціологічні опитування, 
інтерактивні сервіси зворотного зв’язку. 

Переваги використання 
відкритих даних у публіч-
ному управлінні 

Збільшення прозорості – громадяни можуть отримувати актуальну інформацію про 
діяльність органів влади, фінансові витрати, соціальні ініціативи та законодавчі зміни. 
Покращення зворотного зв’язку – відкриті дані дозволяють суспільству більш активно 
брати участь у прийнятті рішень, що підвищує рівень довіри до державних інституцій. 
Економічна ефективність – доступ до урядової інформації дозволяє бізнесу ство-
рювати інноваційні сервіси на основі аналізу державних даних, що сприяє розвитку 
цифрової економіки. 

Сучасні тенденції розвитку 
інформаційно-комунікацій-
них технологій в системі 
публічного управління

Запровадження штучного інтелекту у державних сервісах – використання чат-бо-
тів для обробки запитів громадян, автоматизація аналізу звернень та прогнозування 
суспільних запитів. 
Мобільні технології – розвиток мобільних застосунків для доступу громадян до дер-
жавних послуг та спрощення комунікації з урядовими структурами. 
Кібербезпека – захист державних інформаційних систем від кіберзагроз, що є кри-
тично важливим для забезпечення надійності комунікаційних процесів. 

Джерело: складено автором
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у цій сфері. За даними досліджень, хоча 93,8% 
респондентів мають доступ до інтернету, 40,4% 
дорослого населення володіють цифровими 
навичками нижче базового рівня [15]. Отже, 
майже половина громадян не здатна повноцін-
но користуватися електронними послугами та 
брати участь у цифрових комунікаційних про-
цесах. Основними причинами низького рівня 
цифрової грамотності є: 1) вікові особливості 
(старше покоління часто має обмежений досвід 
використання сучасних технологій); 2) освітні 
фактори (недостатня увага до розвитку цифро-
вих навичок у системі освіти); 3) соціально-еко-
номічні умови (відсутність фінансових можли-
востей для придбання сучасних пристроїв та 
доступу до якісного інтернету).

Для подолання даного бар’єру необхідно 
реалізувати комплексні програми з підвищення 
цифрової грамотності, які включають: 1) освіт-
ні ініціативи (організація курсів та тренінгів для 
різних вікових груп з акцентом на практичні 
навички використання цифрових технологій); 
2) інформаційні кампанії (підвищення обізнано-
сті населення про переваги цифрових сервісів 
та безпечне користування інтернетом); 3) покра-
щення інфраструктури (забезпечення доступу 
до швидкісного інтернету в усіх регіонах країни 
та підтримка соціально незахищених верств 
населення у придбанні необхідних пристроїв). 
Важливо також врахувати, що підвищення циф-
рової грамотності сприятиме не лише покра-
щенню інформаційно-комунікаційних зв’язків, 
але й загальному соціально-економічному роз-
витку країни, що дозволить громадянам актив-
ніше брати участь у суспільному житті, отри-
мувати якісні державні послуги та підвищувати 
свій професійний рівень. Отже, вирішення про-
блеми відсутності ефективного зворотного 
зв’язку та подолання бар’єрів цифрової грамот-
ності позитивно вплине на ефективність систе-
ми публічного управління України. Комплексний 
підхід, що поєднує технологічні інновації, освіт-
ні програми та інфраструктурні покращення, 
здатен забезпечити більш прозору, підзвітну та 
ефективну взаємодію між державою та грома-
дянами. 

Висновки. Отже, можна констатувати, що 
інформаційно-комунікаційні зв’язки є невід’єм-
ним компонентом публічного управління, що 
забезпечує не лише передачу інформації, 
а й формування демократичного середови-
ща, у якому громадяни відіграють активну 
роль у державних процесах. Відповідно, їхнє 

вдосконалення повинно базуватися на поєднан-
ні технологічних інновацій, прозорості управлін-
ських рішень та ефективного зворотного зв’язку 
з громадянами.

Вдосконалення інформаційно-комунікацій-
них зв’язків у публічному управлінні є страте-
гічним напрямом розвитку державного сектору. 
Окремо слід підкреслити важливість розвитку 
механізмів зворотного зв’язку як основного еле-
мента ефективного управління. Ефективний 
зворотний зв’язок дозволить владі оперативно 
реагувати на запити суспільства та формувати 
політику з урахуванням громадської думки, що 
сприятиме не лише підвищенню рівня довіри до 
державних інституцій, а й покращенню якості 
управлінських рішень.

Не менш важливим фактором є подолання 
цифрового розриву серед населення. Залу-
чення всіх соціальних груп до процесу цифро-
візації державних послуг потребує посиленої 
уваги до програм підвищення цифрової грамот-
ності, зокрема серед літніх людей, мешканців 
сільських територій та інших вразливих кате-
горій населення. Проведення інформаційних 
кампаній, надання безкоштовного доступу до 
навчальних платформ та розвиток цифрової 
інфраструктури є вкрай важливими кроками на 
цьому шляху. Реалізація цих заходів сприятиме 
не лише підвищенню ефективності управління, 
а й формуванню відкритого суспільства, де гро-
мадяни є повноцінними учасниками прийняття 
управлінських рішень.
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Popik A. V. Modern approaches to the improvement of information and communication 
communications in the system of public administration

The article substantiates that effective communication in the public management system is a 
basic factor in ensuring transparency, accountability, and increasing public trust in the government. 
The main challenges hindering the development of information and communication processes are 
analyzed, including insufficient integration of information systems, a low level of digital literacy 
among citizens, and the absence of effective feedback mechanisms. It is determined that one of the 
current challenges remains the digital divide, which complicates access to electronic public services 
for different social groups. It is noted that crisis situations, such as military conflicts, significantly 
impact the need for rapid and reliable communication between the government and society. The 
article presents an analysis of recent scientific studies and publications on information and commu-
nication technologies in public management, digital literacy, and feedback mechanisms between 
authorities and citizens. It is proven that one of the key factors for effective interaction is the devel-
opment of e-democracy through mechanisms of public participation. The functions of information 
and communication links in the public management system are described, including informational, 
communicative, coordination, mobilization, and control functions. The main aspects of information 
and communication links in public management are presented and characterized, among which are 
the components of information and communication links, the benefits of open data usage in public 
management, and modern trends in the development of information and communication technol-
ogies in the public management system. Based on the analysis, the need to eliminate the digital 
barrier among the population is emphasized by expanding digital skills development programs, con-
ducting educational campaigns, and increasing the accessibility of electronic services. The article 
also examines the prospects for improving information and communication links in Ukraine’s public 
management. It is concluded that the effective integration of digital technologies into communication 
processes will contribute to strengthening public trust, optimizing public management, and creating 
a more transparent decision-making system. 

Key words: information and communication links, public administration, digitalization, e-gover-
nance, public participation.
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ІНФОРМАЦІЙНА ПОЛІТИКА ОРГАНІВ ВИКОНАВЧОЇ ВЛАДИ 
СУЧАСНОГО МЕГАПОЛІСУ
Під інформаційною політикою органів виконавчої запропоновано розуміти діяльність 

цих органів щодо досягнення цілей, що відображають національні інтереси в інформацій-
ній сфері; стратегію та тактику управлінських рішень та методи їх реалізації, що розро-
бляються та реалізуються для регулювання та вдосконалення як безпосередньо процесів 
інформаційної взаємодії у всіх сферах життєдіяльності суспільства та держави, так і про-
цесів технологічного забезпечення такої взаємодії.

У сучасних соціально-політичних умовах технологія формування та реалізації інформа-
ційної політики органів виконавчої влади сучасного мегаполісу має свої особливості, але не 
змінює своєї суті: це діяльність суб'єкта в інформаційній сфері суспільства, спрямована 
на досягнення певних політичних цілей. Процес формування та реалізації інформаційної 
політики органів виконавчої має на увазі усвідомлення, формулювання політичних цілей у 
цій сфері; прогнозування змін інформаційного середовища; аналіз потенціалу органу влади; 
вибір зі списку альтернатив стратегії впливу на цільову аудиторію в умовах, що швидко 
змінюються; ухвалення рішення; виконання планів та програм; визначення ефективності 
реалізації політики (вибір критеріїв, побудова системи зворотного зв'язку, виявлення, осмис-
лення та облік суспільної думки); вибір та проведення коригувальних процедур.

Реалізація інформаційної політики органів виконавчої влади сучасного мегаполісу спря-
мована на: підвищення ефективності політичного управління, перетворення його на гнуч-
кий, відкритий, демократичний процес; інформування населення про діяльність влади щодо 
вирішення проблем життєзабезпечення; підвищення авторитету владних структур та 
політичних лідерів, формування та підтримання їх позитивного іміджу у населення; вста-
новлення та вдосконалення контактів із різнорівневими ЗМІ, формування системи опера-
тивної взаємодії з ними; встановлення та вдосконалення оперативного зворотного зв'язку 
між владою та суспільством; формування, вивчення та облік громадської думки; прогноз 
тенденцій розвитку інформаційної сфери суспільства; активізацію участі громадян у ухва-
ленні політичних рішень.

Дотримання вимог до формування та реалізації інформаційної політики органів вико-
навчої влади сучасного мегаполісу дозволяє передбачати тенденції розвитку інформацій-
ної сфери суспільства, відслідковувати та розуміти взаємовплив самого інформаційного 
середовища та суб'єктів, що впливають на нього, реалізовувати програми, адекватно 
оцінювати та ранжувати види своєї діяльності, фокусуючи увагу на нагальних проблемах, 
забезпечуючи у довгостроковій перспективі сталий збалансований розвиток суспільства. 
У мегаполісах функціонування влади як демократичного, гнучкого, "відкритого" механізму 
політичного управління; забезпечення нею постійного діалогу, двостороннього збалансо-
ваного спілкування з громадянами є необхідною умовою створення ширших можливостей 
для адекватного розуміння громадянами діяльності владних структур, а отже – підтримки 
політичних рішень, що приймаються. 

Ключові слова: держава, державна політика, державна інформаційна політика, інформа-
ційна політика органів виконавчої влади, мегаполіс.

Постановка проблеми в загальному вигля-
ді та її зв’язок із важливими науковими або 
практичними завданнями. На формування 
інформаційної політики органів виконавчої вла-
ди значний вплив надає нова модель відносин 

держави та суспільства. Але всі позитивні зміни 
відбуваються на тлі багатьох ще невирішених 
соціальних проблем. Незважаючи на досяг-
нення інформаційно-комунікаційної революції, 
розвиток технічних засобів зв'язку, що створили 
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можливість швидкого та безперешкодного кон-
такту, скоротили інформаційну дистанцію між 
владою та суспільством, здійснення зворотного 
зв'язку усе ще не набуло достатнього масшта-
бу. В результаті, незважаючи на зростання рівня 
поінформованості суспільства, немає адекват-
ного підвищення рівня політичної участі грома-
дян. Крім того, в умовах набуття більшої еконо-
мічної та політичної самостійності на місцевому 
рівні зростає роль управлінських структур. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У теоретичній та прикладній політології останніх 
двох століть вивченню ролі інформації в політи-
ці, інформаційної взаємодії держави та суспіль-
ства приділено значну увагу. Ці теми розробля-
ли У. Дж. Мартін, Дж. Кін, М. Вебер, К. Поппер, 
Ю. Хабермас. 

Вивченню закономірностей засвоєння масо-
вої інформації, проблем дезінформації, форму-
вання переконань, установок і стереотипів було 
присвячено ряд робіт міждисциплінарного харак-
теру, на стику політології, соціології, психології. 
Інформаційно-комунікаційні процеси у західній 
політичній науці досліджувалися У. Ліппманом, 
Г. Лассуеллом, П. Лазарсфельдом, Р.-Ж. Швар-
ценбергом, Ж. Блонделем, Б. Гурнеєм.

Постановка завдання. Метою статті 
є дослідження основ та вироблення практичних 
заходів удосконалення інформаційної політики 
органів виконавчої влади сучасного мегаполісу.

Однак, незважаючи на різноманітність публі-
кацій та широкий спектр теоретичних підходів, 
наукову розробленість проблеми формування 
та реалізації інформаційної політики органів 
виконавчої влади не можна визнати достат-
ньою: багато дослідників наголошують, що 
практика становлення державної інформацій-
ної політики значно випереджає як законотвор-
чу діяльність у цій сфері, так і рівень її теоретич-
ного осмислення. Відчутний брак комплексних 
наукових досліджень про інформаційну політи-
ку влади у межах політології, у яких врахову-
валися нові політичні реалії сучасної України, 
здійснювалося осмислення досвіду інформа-
ційної політики великих суб'єктів влади – міст 
особливого значення.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Інформація має складну природу і нероз-
ривно пов'язані з процесом управління. Це – 
необхідний компонент будь-якої діяльності, що 
вказує на характер мети, способи визначення 
найкоротшого шляху до неї, методи, засоби 
та прийоми оволодіння метою. Таким чином, 

відзначаючи зв'язок поняття "інформація" 
з поняттями "соціальна інформація" та "полі-
тична комунікація", можна стверджувати, що 
інформація – це не тільки відомості про події, 
явища, процеси (тобто якась основа для мож-
ливого або здійснюваного інформаційного 
процесу ), але й предмет такого процесу (коли 
політичний актор готує, формує інформацію 
для її подальшого застосування), і сам процес 
поінформування аудиторії про ці події – інфор-
маційна взаємодія. Інформація виступає також 
як засіб інформаційного впливу, інформацій-
но-політичного управління, коли суб'єкт влади 
та політики, впливаючи на певну кількість об'єк-
тів, планує отримання певних реакцій [1, 2, 3]. 
Нарешті, інформація виступає як основа і засо-
би, що забезпечує процес взаємодії між суб'єк-
тами політичної комунікації.

У процесі вивчення нами встановлено, що 
феномен інформації має низку типологічних 
характеристик. У контексті обраної теми акту-
альним є аналіз понять "соціальна інформа-
ція", "масова інформація", "державна інформа-
ція". У зв'язку з цим, на наш погляд, найбільш 
репрезентативними є такі визначення: "соці-
альна інформація" – це інформація, що цирку-
лює в суспільстві та впливає на нього; " знання, 
використовуване у практиці, під управлінням ", 
результат і зміст процесу, що є атрибутом соці-
альної системи, що передбачає цілеспрямова-
не зміна цієї системи, тобто eправління; зміст, 
процес і результат будь-яких взаємодій людей 
суспільстві, зокрема – масових комунікацій.

Система масової інформації є підсистемою 
соціальної інформації, виконує в ній функції орі-
єнтації, визначені суб'єктом управління суспіль-
ними процесами. Це такий вид інформації, 
який збирається, накопичується, обробляється, 
передається за допомогою особливих засобів 
у розрахунку на масове споживання, організує 
взаємодію між будь-якими соціальними проце-
сами як засіб, об'єднує безліч потенційних дже-
рел інформації, безліч потенційних її реципієн-
тів і складну мережу зв'язків між першими та 
другими. Важливість масової інформації пояс-
нюється її всебічним, всюдисущим, "всезнаю-
чим" характером; вибірковістю стосовно змісту 
соціальної інформації; тим, що ця вибірковість 
визначена цілями суб'єкта соціального управ-
ління стосовно об'єкту; тим, що з допомогою 
масової інформації суб'єкт управління керує 
функціонуванням системи соціальної інфор-
мації та її підсистем. Тобто масова інформація 
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чинить регулюючий вплив на систему соціаль-
ної інформації.

Інша підсистема соціальної інформації, 
джерелом якої є органи структурі державної 
влади, – державна інформація, – тобто інфор-
мація, що виробляється та розповсюджується 
державними органами та посадовими особами 
про стан суб'єктів та об'єктів державного управ-
ління, про будь-які форми живої та неживої 
матерії, необхідна для здійснення державної 
влади, державного управління, функціонуван-
ня держави, що оточує її політичну систему 
та суспільства. Необхідно зауважити, що дер-
жавна інформація набуває ряду характеристик 
і ролей функціонального плану. По-перше, ця 
інформація стає публічною, бо формується та 
передається за допомогою ЗМІ для масового 
споживання. По-друге, циркулювання держав-
ної масової інформації відіграє комунікативну 
роль, тобто вона забезпечує діалог, комуніка-
цію по лінії "влада – народ", а засоби масової 
інформації в цьому сенсі грають не стільки 
інформаційну, скільки комунікаційну роль, бо 
забезпечують одночасно функцію зворотного 
зв'язку між суспільством та владою.

Виникає у процесі діалогу влади та суспіль-
ства масова політична комунікація пов'яза-
ні з формуванням образу влади. Її наявність 
визначається приналежністю до сфери політики 
джерела комунікації, її змісту чи об'єкта, пере-
дачі інформації, значущої для функціонування 
політичної системи. Іншими словами, політич-
на комунікація – процес передачі, обміну полі-
тичною інформацією, яка структурує політичну 
діяльність, надає їй нового значення, формує 
громадську думку, забезпечує процес полі-
тичної соціалізації громадян з урахуванням їх 
потреб та інтересів, процес обміну політичною 
інформацією, смислами, новинами між владою 
та суспільством, між політичними акторами 
з метою досягнення розуміння та згоди.

Особливим видом комунікації, орієнтованим 
на обґрунтування висловлювань, обговорення 
думок політичних суб'єктів з метою досягнен-
ня аргументованої згоди є політичний дискурс. 
В умовах демократії політичний дискурс забез-
печує ефективний, взаємний у режимі "влада – 
суспільство", пошук вирішення важливих про-
блем, підвищуючи рівень легітимності влади та 
політичної участі громадян.

Таким чином, розглянуті феномени взає-
мопов'язані та розкривають роль інформації, 
соціальної інформації, політичної комунікації 

як основи, предмета та засоби інформаційної 
політики в політичній системі. Аналіз їх смисло-
вого наповнення, розгляд етапів формування 
дозволяє мати понятійно концептуальну осно-
ву для розкриття суті феномена інформаційної 
політики органів виконавчої влади.

Зміст інформаційної політики органів вико-
навчої влади включає сукупність принципів, 
цілей, завдань, механізмів реалізації, методів 
і критеріїв оцінки ефективності інформаційної 
діяльності в політичних комунікаціях, що дозво-
ляють провести якісний аналіз умов цієї діяль-
ності та встановити контроль за її ефективністю, 
а також пріоритети щодо методів комунікаційної 
аргументації, адресатів та носіїв інформаційних 
повідомлень, аналіз та проектування вартіс-
них характеристик комунікаційних заходів. Для 
визначення ефективності використовується 
система зворотного зв'язку, що включає вияв-
лення та осмислення даних громадської думки. 

У міру розвитку демократії зростає потре-
ба політичної системи у непропагандистських 
видах політичної комунікації. Органи виконавчої 
влади, виступаючи суб'єктом політичної кому-
нікації, не можуть не інформувати громадян 
про цілі та завдання заявленого та проведено-
го курсу політики, роз'яснюючи послідовність 
першочергових та наступних кроків. Їхній імідж, 
популярність і популярність створюються за 
посередництва ЗМІ. З цієї точки зору зрозуміло, 
що хоча легітимна державна влада і є основним 
суб'єктом інформаційної політики, їй вкрай важ-
ливо зберігати "в своїх руках" державні ЗМІ 
та шукати нові, нетрадиційні форми взаємодії 
з "незалежними" мас-медіа. Сучасну систему 
державного управління (як і суспільство в ціло-
му) можна розглядати як систему циркуляції 
інформації, встановлення та підтримки між різ-
ними рівнями та органами влади комунікатив-
них зв'язків. Ефективність системи залежить 
від якості цих зв'язків, встановлення та корекція 
яких мають бути визначені інформаційною полі-
тикою органів виконавчої влади, під якою автор 
розуміє діяльність цих структур щодо досягнен-
ня цілей, що відображають національні інтере-
си в інформаційній сфері; стратегію та тактику 
управлінських рішень та методи їх реалізації, 
що розробляються та реалізуються виконавчою 
владою для регулювання та вдосконалення як 
безпосередньо процесів інформаційної взаємо-
дії у всіх сферах життєдіяльності суспільства та 
держави, так і процесів (у широкому сенсі) тех-
нологічного забезпечення такої взаємодії.
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Державна інформаційна політика має 
забезпечити доступність інформації для гро-
мадян у потрібний час та на зручних для них 
умовах, підтримувати множинність джерел 
інформації, серед яких мають бути як повно-
правні партнери органи державної влади всіх 
рівнів, органи місцевого самоврядування, при-
ватний сектор економіки та громадські струк-
тури. Сьогодні не викликає сумнівів нагальна 
потреба цілеспрямованого державного регу-
лювання інформаційної сфери: приймають-
ся необхідні законодавчі акти, перебудову-
ється діяльність органів виконавчої влади, 
відповідальних за формування та реаліза-
цію державної інформаційної політики. Най-
важливішим аспектом інформаційної політи-
ки будь-якої держави є регулювання ринку 
інформаційної продукції та послуг, включаючи 
вплив на технологічний прогрес, інноваційні 
та інвестиційні процеси, а також процеси при-
ватизації в інформаційній сфері.

Нами розроблено структуру інформаційної 
політики органів виконавчої влади, яка бачить-
ся з двох взаємодоповнюючих підсистем: вибо-
ру цілей, аналізу та оперативних дій у реаль-
ному масштабі часу. Інформаційна політика, 
реалізована органами виконавчої, включає такі 
етапи: 1) визначення цілей політичного суб'єкта 
у сфері суспільства; 2) аналіз: а) "прогалин" – 
розбіжності прогностичної картини та цілей; 
б) зовнішніх умов (інформаційного середови-
ща); в) "внутрішніх" можливостей (ресурсів) 
політичного суб'єкта; 3) формулювання та при-
йняття стратегії: пошук шляхів використання 
можливостей (складання списку альтернатив-
них варіантів діяльності); планування (вибір 
зі списку альтернатив та прийняття рішення); 
4) власне реалізація політики, що включає кон-
троль та корекцію попередніх етапів.

Показано, що основними принципами інфор-
маційної політики Києва є: безумовне забезпе-
чення конституційного принципу інформаційної 
відкритості, прав громадян на отримання інфор-
мації; дохідливість, адресність і регулярність 
інформації, що поширюється; визнання пріори-
тету ЗМІ в інформуванні населення; посилення 
ролі редакцій муніципальних газет та студій; 
взаємодія всіх структур управління у забезпе-
ченні достовірними та повними відомостями та 
аналітичними матеріалами ЗМІ; пошук нетради-
ційних форм інформування населення та ство-
рення каналів "зворотного зв'язку"; розвиток 
та заохочення прагнення громадян особисто 

брати участь у реалізації міських програм; вико-
ристання сучасних засобів інформатизації для 
передачі оперативних відомостей та інформу-
вання населення.

Вибір пріоритетних напрямів інформацій-
ної політики органів виконавчої влади, а також 
механізмів (засобів, методів та технологій) її 
реалізації здійснюється відповідно до декларо-
ваних принципів, поставлених цілей та завдань. 
Провідний напрямок – інформування громадян, 
всіх суб'єктів владної, соціально-економічної 
та інших видів діяльності, що функціонують 
у столиці, про плани, цілі, завдання, напрями та 
результати діяльності органів виконавчої вла-
ди. Інформаційна політика Києва реалізується 
у напрямах, що відповідають напрямам діяль-
ності міської адміністрації з управління соціаль-
но-економічним життям міста. Це означає, що 
всі міські програми та окремі заходи, що прохо-
дять під патронажем Київської міської держав-
ної адміністрації, є інформаційними приводами 
для висвітлення у різнорівневих ЗМІ. 

Інформаційна політика Київа має трирівневу 
структуру: за останні роки в Києві в основному 
сформована система інформування населен-
ня про діяльність органів влади на обласному 
і районному рівнях міського управління. У цьо-
му існує система відносин із державними ЗМІ. 
Організовано зворотний зв'язок із населенням, 
що дозволяє проводити аналіз і приймати опе-
ративні управлінські рішення, проте до теперіш-
нього часу ступінь участі у цьому процесі насе-
лення невеликий, а сама участь – пасивна.

Інформаційна політика Києва реалізуєть-
ся відповідно до заявлених принципів, згід-
но з поставленими цілями та завданнями, 
у всіх розглянутих напрямках на трьох рів-
нях – у місті, області та районах. Хоча, на нашу 
думку, в даний час реалізація ефективного 
управління, в тому числі і на місцевому рівні, 
наштовхується на серйозні труднощі не лише 
через проблеми технічного оснащення інфра-
структури або нестачу кадрів, головним галь-
мом є невирішеність принципових питань фор-
мування та реалізації інформаційної політики 
органів виконавчої влади. Зокрема, складнощі 
з впровадженням процедур аналізу, особли-
во "внутрішнього", пов'язаного з необхідністю 
неупередженого розтину багатьох недоліків, які 
є в структурах виконавчої влади.

Висновки. В умовах сильної насиченості 
інформаційного поля Києва інформацією різно-
го рівня – міжнародною, державною, міською, 
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галузевою та ін., що часом дезорієнтує гро-
мадян, а також з метою активізації політичної 
участі громадян у житті міста, консолідації насе-
лення щодо вирішення актуальних проблем 
окремих районів, і міста загалом виникає низка 
пропозицій. Насамперед необхідно вдоскона-
лити інформаційну діяльність місцевих органів 
виконавчої влади на основі застосування сис-
теми стратегічного управління в інформаційній 
сфері, що передбачає наявність чіткої струк-
тури відповідних підрозділів в органах влади; 
пошук та залучення додаткових специфічних 
способів та каналів доведення до населення 
місцевої інформації; розвиток існуючих каналів 
та засобів інформування населення; підвищен-
ня ролі районних періодичних видань, чий вне-
сок у процес реалізації інформаційної політики 

органів виконавчої різного рівня хоч і зріс, але 
досі не може вважатися достатнім; а також – не 
просто дослідження та оприлюднення громад-
ської думки, а й облік її при ухваленні політично 
важливих рішень органами виконавчої влади.
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Pushkar O. A. Information policy of executive bodies of a modern megapolis
The information policy of executive bodies is proposed to be understood as the activities of these 

bodies in achieving goals that reflect national interests in the information sphere; the strategy and 
tactics of management decisions and methods of their implementation, which are developed and 
implemented to regulate and improve both the processes of information interaction directly in all 
spheres of society and the state, and the processes of technological support for such interaction.

In modern socio-political conditions, the technology of forming and implementing the informa-
tion policy of executive bodies of a modern megalopolis has its own characteristics, but does not 
change its essence: it is the activity of a subject in the information sphere of society, aimed at 
achieving certain political goals. The process of forming and implementing the information policy of 
executive bodies implies awareness, formulation of political goals in this area; forecasting changes 
in the information environment; analysis of the potential of the government body; selection from a 
list of alternatives of the strategy of influencing the target audience in rapidly changing conditions; 
decision-making; implementation of plans and programs; determining the effectiveness of policy 
implementation (selection of criteria, building a feedback system, identifying, understanding and 
accounting for public opinion); selecting and conducting corrective procedures.

The implementation of the information policy of the executive authorities of a modern metropo-
lis is aimed at: increasing the effectiveness of political management, transforming it into a flexible, 
open, democratic process; informing the population about the activities of the authorities in solving 
life support problems; increasing the authority of government structures and political leaders, form-
ing and maintaining their positive image among the population; establishing and improving contacts 
with the media at various levels, forming a system of operational interaction with them; establish-
ing and improving operational feedback between the authorities and society; forming, studying and 
accounting for public opinion; forecasting trends in the development of the information sphere of 
society; increasing citizen participation in making political decisions.

Compliance with the requirements for the formation and implementation of the information policy 
of the executive authorities of a modern metropolis allows us to predict the trends in the development 
of the information sphere of society, monitor and understand the mutual influence of the informa-
tion environment itself and the subjects that influence it, implement programs, adequately evaluate 
and rank the types of our activities, focusing on urgent problems, ensuring sustainable balanced 
development of society in the long term. In megacities, the functioning of government as a demo-
cratic, flexible, "open" mechanism of political governance; ensuring its constant dialogue, two-way 
balanced communication with citizens is a necessary condition for creating broader opportunities for 
citizens to adequately understand the activities of government structures, and therefore – to support 
the political decisions being made.

Key words: state, state policy, state information policy, information policy of executive authorities, 
metropolis.
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ІНСТИТУТИ ГРОМАДЯНСЬКОГО СУСПІЛЬСТВА: 
МОЖЛИВОСТІ ТА ПОТЕНЦІАЛ У ПІСЛЯКРИЗОВОМУ 
ВІДНОВЛЕННІ УКРАЇНИ
У статті розглянуто питання можливостей використання потенціалу інститутів гро-

мадянського суспільства у процесі подолання криз та післякризового відновлення. Увагу 
приділено шляхам забезпечення взаємодії інститутів громадянського суспільства та 
системи публічного управління, підвищення її ефективності в умовах криз та післякризо-
вого відновлення. Показано, що однією з найбільш значущих умов для розвитку інститутів 
громадянського суспільства, що характеризує суттєву їх відмінність від органів публіч-
ної влади, є здатність до самоорганізації для задоволення потреб всіх суб’єктів громадян-
ського суспільства, їх цінностей, пріоритетів, очікувань, що є особливо важливим під час 
криз, виявляючи ступінь консолідації суспільства. Потенціал інститутів громадянського 
суспільства є визначальним у процесах післякризового відновлення держави. Його реалі-
зація передбачає підтримку органами публічної влади ініціатив ІГС у сфері організації та 
реалізації проектів на всіх рівнях, що розширює можливості системи публічного управління 
на основі впровадження поширених за кордоном практик структурування взаємовідносин 
публічної влади з інститутами громадянського суспільства. Зроблено висновок про те, 
що визначення шляхів забезпечення спільної діяльності між інститутами громадянського 
суспільства, а також формування їх мережевої взаємодії з системою публічного управління 
у сучасних умовах є беззаперечною. Інститути громадянського суспільства, що працюють 
у місцевих громадах, є важливими партнерами для досягнення прогресу під час криз та піс-
лякризовому відновленні, маючи здатність допомагати органам публічної влади, наприклад, 
у розгляді скарг та вирішенні конфліктів, стимулювати ключові реформи через мобілізацію 
протестів, лобіювання чи контрольну діяльність, або сприяти розв’язанню криз як органі-
затори громадського обміну або посередники між сторонами конфлікту. 

Ключові слова: громадянське суспільство, інститути громадянського суспільства, 
криза, післякризове відновлення, публічне управління, публічна політика, система публічного 
управління. 

Постановка проблеми. Кризові явища сьо-
годення в публічній системі України та нові 
виклики для нашої держави, що пов’язані з вій-
ськовими діями, призвели до змін в усіх сферах 
життєдіяльності суспільства. Попри складну 
ситуацію в державі, спостерігається істотний під-
йом громадянської активності, що призводить 
до розвитку нових форм взаємодії інститутів 

громадянського суспільства з органами публіч-
ної влади та управління. Така взаємодія спря-
мована на подолання наслідків кризи, що охопи-
ла українське суспільство і державу внаслідок 
протистояння збройній агресії. У цьому процесі 
інститути громадянського суспільства демон-
струють наявність та здатність реалізовувати 
свій потенціал, який є однією з головних умов 
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післ-кризового відновлення держави. Але ефек-
тивне його використання потребує певних змін 
в системі публічного управління, адже адек-
ватна відповідь на виклики, що породжуються 
кризами, можлива лише у випадку ефективного 
зворотного зв’язку між органами публічної вла-
ди та інститутами громадянського суспільства. 
Це потрібно для створення умов для найбільш 
повного використання можливостей та потен-
ціалу інститутів громадянського суспільства 
у процесах післякризового відновлення, що 
актуалізує питання визначення форм взаємодії 
між інститутами громадянського суспільства та 
системою публічного управління. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідження місця і ролі громадянсько-
го суспільства та інститутів громадянського 
суспільства у процесах вирішення кризових 
ситуацій та післякризового відновлення в аспекті 
взаємодії суб’єктів громадянського суспільства 
з публічною владою здійснюється переважно 
в аналітичному дискурсі: Ч. Браун [11], О. Ігна-
тенко [11], Дж. Кларк [12], М. Лі [13], Ф. Ротман 
[14], Дж. Хенсінг [13; 14], К. Шор [7]. 

Окремі питання інституалізації громадян-
ського суспільства в умовах післявоєнно-
го відновлення досліджували Д. Бєлов [2], 
О. Охріменко [6], Н. Покровська [8], Р. Попов [6], 
М. Токарева [10] та інші дослідники. Водночас, 
визначення потенціалу та ролі інститутів гро-
мадянського суспільства у післякризовому від-
новленні у контексті сучасних форм їх взаємодії 
з органами публічної влади потребує окремих 
розвідок. 

Метою статі є визначення потенціалу та ролі 
інститутів громадянського суспільства у піс-
лякризовому відновленні у контексті сучасних 
форм їх взаємодії з органами публічної влади. 

Виклад основного матеріалу. Питання 
використання можливостей та потенціалу інсти-
тутів громадянського суспільства (ІГС) під час 
виникнення криз та післякризового відновлення 
є актуальним для публічної влади всіх рівнів – 
від національного до міждержавного, адже, як 
зазначають аналітики, одразу, коли гостра 
криза привертає увагу міжнародної спільноти, 
заклики підтримати громадянське суспільство 
надійно отримують широку підтримку серед 
західної громадськості та політиків. Відтак, 
робота з місцевими представниками грома-
дянського суспільства займає важливе місце 
в стратегії ЄС, що прагне сприяти стабільнос-
ті на основі партнерської взаємодії з акторами 

громадянського суспільства демократії [11]. 
Зрозуміле прагнення, враховуючи значення ІГС 
у процесах реагування на кризи та можливо-
сті для публічної влади досягнути стабілізації 
через підтримку громадянського суспільства, 
враховуючи різноманіття залучених учасників, 
часто складні відносини між ними та багато спо-
собів їхньої діяльності вплив на динаміку кри-
зи. Фактично головною тезою тут залишається 
ствердження того, що актори громадянського 
суспільство відіграють важливу роль у широко-
му діапазоні кризових ситуацій, незважаючи на 
те, що вони зазвичай діють у складних і ризи-
кованих умовах в обмеженому громадянському 
просторі. 

У цьому аспекті доцільно взяти до уваги й те, 
що, на думку аналітиків, на сьогоднішній день 
підтримці суб’єктів громадянського суспільства 
в умовах кризи можна зарахувати те, що вони 
допомогли їм вижити та зберегти певний рівень 
життєдіяльності, коли вони працюють над 
суспільними змінами в умовах часто надзви-
чайно складних обставин. Це важливе досяг-
нення, але воно не виправдовує сподівань на 
негайний внесок у пом’якшення та розв’язання 
кризи, які часто пов’язують із такими зусилля-
ми. Хоча його потенціал завжди залежатиме 
від місцевих умов, більш ефективне залучен-
ня підтримки громадянського суспільства для 
стабілізації можливе, якщо його розуміти як 
один інструмент у наборі політичних інструмен-
тів, який слід використовувати поряд з інши-
ми на основі узгодженої політичної стратегії 
[13]. Тобто, існує комплекс питань, які мають 
вирішуватись в системі публічного управління 
для більш широкого залучення ІГС до проце-
су розв’язання криз та післякризового віднов-
лення. Фактично «потрібен стратегічний підхід, 
щоб забезпечити значний вплив. Оскільки це 
те, що донори можуть контролювати, і це також 
може принести користь довгостроковим зусил-
лям з підтримки громадянського суспільства. 
У той же час, зусилля завжди повинні керува-
тися реалістичними очікуваннями та приді-
ляти особливу увагу управлінню ризиками та 
потенційними непередбаченими наслідками» 
[14, с. 94]. Подібні вимоги до функціональності 
органів публічної влади та всієї системи публіч-
ної влади навіть за умов стабільності ситуації 
у суспільстві і держави часто не реалізуються, 
зіштовхуючись з впливом низки негативних чин-
ників, до яких, перш за все, належить низький 
рівень контролю діяльності органів влади з боку 
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інститутів громадянського суспільства. Хоча 
очевидним є те, що інститути громадянського 
суспільства (ІГС) покликані не лише здійснюва-
ти контроль над органами влади, але й вихо-
вувати у громадськості позитивне ставлення 
до суспільно-політичних процесів, запобігаючи 
тим самим можливим внутрішнім конфліктам. 
Зазначене особливо важливе в реаліях сього-
дення, коли існує загроза державності. Діяль-
ність ІГС передбачає забезпечення ефективно-
го зворотного зв’язку між в системі публічного 
управління, розробку пропозицій органам дер-
жавної влади щодо вирішення кризових питань 
тощо. В Україні функціонують не лише громад-
ські організації, які пройшли встановлену дер-
жавою процедуру легітимації, а й ті, що діють 
як рухи, тобто без чітко визначеного членства. 

Громадські організації в структурі інститутів 
громадянського суспільства є особливо важли-
вим компонентом. Серед великої кількості гро-
мадських організацій основними є: профспілки, 
соціально/економічні та соціально/культурні 
громадські об’єднання, спілки споживачів, під-
приємців, творчі спілки, благодійні організації 
тощо. Такі об’єднання, з одного боку мають сут-
тєві відмінності в їх організації і формах діяль-
ності, а з іншого – багато спільних рис, що доз-
воляє віднести їх до однієї групи, а саме: 

1) їх діяльність не ставить за мету отриман-
ня прибутку; 

2) політична діяльність не є їх головною 
метою (на відміну від політичних партій), хоча 
в багатьох випадках вони справляють суттєвий 
вплив на процес прийняття державних рішень 

(наприклад, Асоціація міст України сприяє 
обговоренню текстів Законів (рис. 1), однак, на 
жаль, активної участі громадян у даному проце-
сі поки що не спостерігається. Також, останній 
запис у розділі «Впровадження» датовано 2017 
роком). Водночас політична діяльність для гро-
мадських утворень виступає не метою, а засо-
бом досягнення цілей. 

В умовах розбудови демократичного суспіль-
ства саме громадські організації відіграють роль 
певної альтернативи державній владі. В пере-
важній більшості випадків ця альтернативність 
з одного боку, забезпечує стабільність, а з іншо-
го/поступальний розвиток суспільства [4]. Так, 
у контексті взаємодії громадянського суспіль-
ства та держави в умовах військового стану 
особливого значення набувають громадські 
організації та благодійні фонди, що опікуються 
питання допомоги військовим та постражда-
лим від війни. Проте, виклики військової агре-
сії більш складні та численні, що впливає на 
перспективи післякризового відновлення, кон-
кретизуючи місце та роль ІГС у цих процесах. 
Так, до основних викликів відновлення України 
відносять [3]: 

–	 Відсутність чіткої стратегії відновлення на 
рівні держави і, як наслідок, відсутність робочо-
го плану відновлення для всіх учасників проце-
су (регіональна виконавча влада, місцеве само-
врядування, міжнародні донори, ОГС тощо)

–	 Необхідність поліпшувати процеси коор-
динації між різними акторами відновлення

–	 Безпекові виклики (продовження бойових 
дій, значні площі замінованої території і т.і.)

Рис. 1. Розділ щодо обговорення, проєктування та впровадження Законів України  
на вебсайті Асоціації Міст України [1]
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–	 Концентрація зусиль на відбудові інфра-
структури, що може призвести до ігнорування 
соціальних та економічних потреб регіонів та 
громад

–	 Алгоритми диференціації та пріоритеза-
ції громад для відновлення, які зараз закладені 
у законодавство, недостатньо чіткі (є потреба 
залучення експертів та громадянського суспіль-
ства для їх оптимізації)

–	 Необхідність підтримка громад, які потре-
бують реалізації дорогих інфраструктурних про-
ектів з боку держави або великих міжнародних 
організацій

–	 Ризик втрати людського капіталу через 
міграцію громадян в інші регіони країни або за 
кордон

–	 Необхідність локалізації відновлення: 
залучення українських підприємств, фахівців, 
локальних ОГС до процесу відбудови. 

За результатами досліджень 98% інститутів 
громадянського суспільства у м. Київ почали співп-
рацювати; 69,5% громадських організацій та бла-
годійних фондів не побоялися продовжувати 
свою діяльність під час повномасштабного втор-
гнення; основним джерелом фінансування ІГС 
під час війни стали донати від громадян (42,9%), 
у порівнянні з 2020 роком даний показник зріс 
удвічі; 92,1% – респондентів виступає за консолі-
дацію діяльності на єдиному майданчику. Соціо-
логічне дослідження проводилося у червні-липні 
2022 року. Участь в опитуванні взяли 182 пред-
ставники інститутів громадянського суспільства 
(громадських і благодійних організацій) м. Київ. 

Окрім допомоги військовим (33,3%) серед 
основних секторів діяльності стало надання соці-
альних послуг (31,7%), захист прав осіб з інвалід-
ністю (25,4%), допомогу переселенцям (25,4%). 
Відповідні результати представлені на рис. 2.

Наведені дані свідчать про високу роль ІГС 
у врегулюванні процесів суспільного життя під 
час криз та післякризовому відновленні. Тому, 
як зазначають дослідники, «на сьогоднішній 
день одним із головних напрямів розвитку Укра-
їни є активна взаємодія органів державної вла-
ди з інститутами громадянського суспільства», 
підкреслюючи, «що одним із головних крите-
ріїв перспективності цього процесу в сучасній 
Україні є набуття державною політикою спри-
яння розвитку громадянського суспільства 
більш системного й послідовного характеру, 
що також характеризує діяльність українського 
законодавця, спрямовану на створення необ-
хідних умов для вільної самореалізації гро-
мадян і самоврядних громадських об’єднань, 
встановлення відкритих, партнерських відносин 
між ними та органами влади, а саме: підвищен-
ня політичної культури населення; поширення 
знань про громадянське суспільство та органі-
зації, що його представляють; популяризація 
структур громадянського суспільства серед 
молоді, висвітлення позитивних сторін їх діяль-
ності; створення нових можливостей участі гро-
мадян в управлінні державними і суспільними 
справами; активізація процесу роздержавлення 
усіх сфер суспільного життя, формування інсти-
тутів громадянського суспільства (благодійні 

Рис. 2. Сектори діяльності ІГС у 2022 році [5]  
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фонди, споживчі товариства, клуби за інтер-
есами, товариства, асоціації тощо); розвиток 
різних форм громадського самоврядування 
і самодіяльності; підвищення рівня фінансової 
життєздатності організацій третього сектора; 
розробку дієвих механізмів співпраці органі-
зацій громадянського суспільства і державних 
органів» [10, с. 114].

У цілому, за даними сучасних досліджень, 
громадянське суспільство в Україні бере участь 
у 24 сферах: від відновлення будинків та інф-
раструктури до лікування травм. До основних 
пріоритетних напрямків реалізації потенціалу 
громадянського суспільства в Україні під час 
військового стану відносяться [3]: 

–	 відбудова та ремонт житлової, освітньої, 
медичної та соціальної інфраструктури; 

–	 створення аналітичних планів відновлен-
ня та проведення аналітичних досліджень; 

–	 стимулювання «зеленого» відновлення; 
–	 експертна підтримка органів центральної 

та місцевої влади в ході відновлення; 
–	 створення ГІС-систем/ГІС – реєстрів, 

необхідних для відновлення. 
Водночас, в 11 областях України (Київська, 

Львівська, Івано-Франківська, Закарпатська, 
Харківська, Сумська, Донецька, Запорізька, 
Херсонська, Миколаївська) діють ініціати-
ви громадянського суспільства та волонтерів 
по ремонту та відбудові житла, «відновлення 
економічної активності та створення робочих 
місць» є найбільш пріоритетним напрямком – 
27% [3]. Зважаючи не це, очевидним є те, що 
потенціал інститутів громадянського суспіль-
ства є визначальним у процесах післякризового 
відновлення держави. Його реалізація передба-
чає підтримку органами публічної влади ініціа-
тив ІГС у сфері організації та реалізації проектів 
на всіх рівнях – від центрального до місцево-
го, – які спрямовано на безпосереднє залу-
чення всіх суб’єктів громадянського суспіль-
ства до процесів відновлення, що розширює 
можливості системи публічного управління на 
основі впровадження поширених за кордоном 
практик структурування взаємовідносин публіч-
ної влади з ІГС у межах квотування залучення 
інститутів громадянського суспільства до робо-
ти спільних комісій, робочих груп з вирішення 
нагальних проблем і питань відновлення, участі 
у наглядових радах, що забезпечує умови, за 
якими зменшуються ризики корупції. 

Останнє є особливо важливим, оскільки 
одним з основних стримуючих розвиток ІГС 

в Україні факторів залишається корупція в орга-
нах публічної влади. Так, в опитуванні 2021 р., 
громадяни України назвали корупцію пробле-
мою номер один для держави. Особливо низь-
кою виявлилась довіра громадян до судових 
інституцій – 64% опитаних вважають, що хабар-
ництво в судах широко практикується [15]. За 
даними опитувань, проведених у 2024 р., міс-
цеві органи влади та мери реагують на потреби 
своїх громадян в умовах надзвичайної воєнної 
ситуації, що позитивно сприймається громадя-
нами, які повязують перспективи післякризово-
го відновлення з місцевою владою. На думку, 
аналітиків, українці вважають, що у процесі піс-
лявоєнної відбудови рішення повинні приймати 
мери та міські ради. Опитування у всіх містах 
показало, що громадяни зацікавлені в інформа-
ції щодо того, скільки коштів отримала місцева 
влада на реконструкцію та як вони були викори-
стані, зокрема рівень зацікавленості коливаєть-
ся від 76% до 56% [9]. Водночас, корупція зали-
шається проблемним питанням, не зважаючи 
на її нормативне зменшення. Хоча переважна 
більшість громадян у всіх областях (79%-93%) 
заявили, що не стикалися з корупцією при отри-
манні послуг у місті, що дає можливість аналі-
тикам стверджувати, що «різке зниження кіль-
кості тих, хто стикався з корупцією на місцевому 
рівні, є важливим результатом для України. Це 
свідчить про роботу, яку провели місцеві органи 
влади, щоб побороти корупцію та зосередитись 
на потребах своїх виборців» [15]. Очевидним 
є позитивний результат активної участі інсти-
тутів та суб’єктів громадянського суспільства 
в діяльності органів місцевого врядування та 
інститутів публічної влади в цілому, яка отрима-
ла під час введення військового стану в країні, 
створивши нові механізми впливу на зменшен-
ня корупції. 

Аналіз результатів представлених дослі-
джень, дає можливість стверджувати, що 
в умовах криз, тим більше в умовах збройних 
конфліктів, громадянське суспільство в цілому 
та інститути громадянського суспільства зокре-
ма набувають важливого, а інколи й визна-
чального значення у процесах стабілізації 
суспільства і держави. Так, активне залучення 
приватного сектору економіки до фінансування 
реконструкції держави у післякризовий період 
не тільки зменшує бюджетне навантаження, 
але й посилює впевненість зовнішніх інвесто-
рів у ефективності розподілу та використання 
коштів. У цьому аспекті суттєву роль відіграє 
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здатність інститутів громадянського суспільства 
протидіяти корупції, формуючи упевненість всіх 
суб’єктів громадянського суспільства в тому, 
що система публічного управління й взагалі всі 
гілки влади є підзвітними, а їх діяльність про-
зорою, що може значно підвищити соціальну, 
політичну та громадянську активність грома-
дян в усіх сферах життєдіяльності суспільства 
і держави. Водночас забезпечення активності 
інститутів громадянського суспільства у післяк-
ризовий період потребує удосконалення існую-
чої мережи ІГС та її ефективного використання, 
розвиток зв’язків між ІГС та системою публіч-
ного управління з метою повного залучення 
ІГС та громадянського суспільства в цілому до 
процесу вироблення, імплементації та реалі-
зації публічно-управлінських рішень, публічної 
політики на партнерських засадах на всіх рівнях 
публічної влади. При цьому важливо зберегти 
відокремленість ІГС від органів державної вла-
ди, створюючи умови для їх незалежності від 
системи публічного управління з метою мінімі-
зації таких ризиків інституціоналізації будь-якої 
влади, як, наприклад, корупція. Ситуація в умо-
вах криз ускладняється тим, що «незважаючи 
на те, що уряди під час криз впроваджують полі-
тику обмеження громадянських прав і свобод 
в ім’я захисту населення від паніки та «фейко-
вих новин», групи громадянського суспільства 
стурбовані тим, що такий підхід може посилити 
«відкат» від демократії» [11]. Водночас, групи 
громадянського суспільства мають хороші мож-
ливості для заповнення прогалин в управлінні 
на всіх рівнях. Зокрема, «завдяки новим тех-
нологіям і зростаючій довірі керівництва гро-
мадянського суспільства в бідніших країнах ми 
бачимо появу нової енергії в громадянському 
суспільстві, яка зосереджена більше на про-
цесах управління, ніж на його суті, і яка демон-
струє ознаки трансформації громадянської 
активності та підвищення підзвітності держави 
перед громадянами» [12]. В іншому випадку 
ІГС можуть сприйматись громадською думкою 
як елементи корумпованої системи публічної 
влади, знижуючи рівень довіри до інститутів 
громадянського суспільства з боку населення. 
У цьому контексті важливою є ініціатива та ініці-
ативність, притаманні громадянському суспіль-
ству в цілому та інститутам громадянського 
суспільства зокрема, відсутність тривалого 
очікування реагування на проблеми розвитку 
суспільства і держави, що притаманне публіч-
ній влади. Саме про це свідчить досвід, який 

був отриманий такими, наприклад, інститутами 
громадянського суспільства, як волонтерські 
організації, під час введення військового стану 
та бойових дій в Україні, які спільно з іншими 
неурядовими організаціями та суб’єктами гро-
мадянського суспільства розширили співпрацю 
не тільки у сфері проведення антикорупційних 
реформ (тут традиційно опір системи публічної 
влади залишається дуже потужним, характери-
зуючись активним використанням адміністра-
тивного ресурсу), але й у сфері вироблення 
нових шляхів та механізмів вирішення проблем 
управління суспільним розвитком в цілому. 

Однією з найбільш значущих умов для роз-
витку ІГС у цьому аспекті, що характеризує сут-
тєву їх відмінність від органів публічної влади, 
є здатність до самоорганізації для задоволення 
потреб всіх суб’єктів громадянського суспіль-
ства, їх цінностей, пріоритетів, очікувань, що 
є особливо важливим під час криз, виявляючи 
ступінь консолідації суспільства, яка є інколи 
виявляється життєво важливою з точки зору 
збереження держави і суспільства на тлі нее-
фективності дій органів публічної влади, що 
безпосередньо залежить від ступеню бюрокра-
тизованості всієї системи публічної влади, 
рівень демократизації якої залишається дуже 
низьким. Сукупність наявних викликів системі 
публічного управління і демократичному вря-
дування в цілому, перед якими постають орга-
ни публічної влади, не маючи інколи змоги, 
а інколи бажання їх долати, видається одним 
з основних об’єктів соціального управління, 
в якому інститути громадянського суспільства, 
завдяки їх здатності до самоорганізації та енер-
гійності, відіграють визначальну роль, можуть 
бути мінімізованою. Для цього ІГС мають вико-
ристовуватись в якості механізмів нагляду за 
антикорупційною діяльністю та дотриманням 
законодавства, перебігом проведення політич-
них та соціально-економічних реформ тощо. 
Фактично громадянське суспільство має зао-
хочувати до участі в різноманітних політичних 
процесах всіх своїх суб’єктів, забезпечуючи 
інколи тиск на органи публічної влади шляхом 
оприлюднення інформації про протиправну 
діяльність, особливо у сфері законодавчої та 
судової гілок влади. Така інформаційна складо-
ва діяльності ІГС засвідчила свою ефективність 
на рівні волонтерських організацій, відокрем-
лених від держави, але таких, що мають без-
посередній доступ до інформації, здійснюючи її 
аналіз та надання, під час дії військового стану 
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стосовно впливу не тільки того чи іншого право-
вого режиму на ступінь демократизації суспіль-
ства, але й такої інформації, яка безпосередньо 
стосується інтересів національної та державної 
безпеки й, фактично, інтересів всього грома-
дянського суспільства. 

Висновки. Проведене дослідження про-
демонструвало потребу ІГС у налагодже-
ні системної довготривалої міжсекторальної 
співпраці. Прикладом для здійснення такої 
комунікації може слугувати портал vcentri.com 
(«Центр комунікації») та мережа громадських 
публічних просторів «Vcentri HUB». Отже, 
актуальність розробки шляхів забезпечення 
спільної діяльності між інститутами громадян-
ського суспільства, а також формування мере-
жевої взаємодії між ІГС та системою публічного 
управління у сучасних умовах є беззаперечною. 
Інститути громадянського суспільства, що пра-
цюють у місцевих громадах, є важливими парт-
нерами для досягнення прогресу під час криз 
та післякризовому відновленні, маючи здатність 
допомагати органам публічної влади, напри-
клад, у розгляді скарг та вирішенні конфліктів, 
стимулювати ключові реформи через мобіліза-
цію протестів, лобіювання чи контрольну діяль-
ність, або сприяти розв’язанню криз як органі-
затори громадського обміну або посередники 
між сторонами конфлікту. Сьогодні існують пев-
ні позитивні практики у даному напрямі, однак 
необхідно продовжувати пошуки їх поширення 
на території нашої держави. 
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Rudenko О. М., Dmytrenko O. B. Civil society institutions: opportunities and potential in 
post-crisis recovery of Ukraine

The article considers the issue of opportunities for using the potential of civil society institutions in 
the process of overcoming crises and post-crisis recovery. Attention is paid to ways to ensure inter-
action between civil society institutions and the public administration system, increasing its efficiency 
in conditions of crises and post-crisis recovery. It is shown that one of the most significant conditions 
for the development of civil society institutions, which characterizes their significant difference from 
public authorities, is the ability to self-organize to meet the needs of all civil society entities, their 
values, priorities, expectations, which is especially important during crises, revealing the degree 
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of consolidation of society. The potential of civil society institutions is decisive in the processes of 
post-crisis recovery of the state. Its implementation involves support by public authorities for CSO 
initiatives in the field of organization and implementation of projects at all levels, which expands the 
capabilities of the public administration system based on the implementation of practices of struc-
turing the relationship between public authorities and civil society institutions, which are widespread 
abroad. It is concluded that the identification of ways to ensure joint activities between civil society 
institutions, as well as the formation of their network interaction with the public administration sys-
tem in modern conditions is undeniable. Civil society institutions working in local communities are 
important partners for achieving progress during crises and post-crisis recovery, having the ability 
to assist public authorities, for example, in considering complaints and resolving conflicts, stimulate 
key reforms through the mobilization of protests, lobbying or control activities, or contribute to the 
resolution of crises as organizers of public exchange or mediators between the parties to the conflict.

Key words: civil society, civil society institutions, crisis, post-crisis recovery, public administra-
tion, public policy, public administration system. 
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АЙДЕНТИКА ЯК СКЛАДОВА ТЕРИТОРІАЛЬНОГО 
БРЕНДИНГУ: ІНСТРУМЕНТ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
Айдентика, як складова територіального брендингу є інструментом публічного управ-

ління, що допомагає формувати позитивний імідж міста, регіону чи країни. Стаття при-
свячена дослідженню ролі айдентики в процесі розвитку територіального бренду і її зв’язку 
з публічним управлінням. Вивчається вплив айдентики на різні аспекти економічного, куль-
турного та соціального життя територій, а також важливість її використання у сучасних 
умовах, зокрема під час війни, коли бренд території стає ще більш важливим для збереження 
національної ідентичності та відновлення економіки після кризових ситуацій. Визначається 
роль айдентики в публічному управлінні як інструменту стратегічного управління містами. 
Важливість створення та розвитку айдентики для залучення інвестицій, туристів і спри-
яння соціально-економічному розвитку регіонів пояснюється через аналіз практичних при-
кладів успішного брендингу в різних країнах, зокрема в м.Берліні. Відзначено, що айдентика в 
Україні є важливим, але ще недостатньо розвиненим інструментом публічного управління. 
Дослідження показує, що хоча Україна має окремі успішні приклади, такі як Київ та Львів, зага-
лом територіальний брендинг та айдентика в українських містах перебувають на етапі 
становлення. Водночас розглядається вплив війни на процес брендингу, підкреслюючи, як 
айдентика може бути використана для підтримки національної єдності, виведення країни 
на міжнародну арену та стимулювання відновлення економіки після завершення конфлікту. 
В умовах війни айдентика може бути важливим інструментом для підтримки морального 
духу нації, збереження культурної спадщини та комунікації з міжнародним співтовариством. 
Айдентика може стати потужним інструментом для відновлення територій після війни, 
підвищення їх міжнародної впізнаваності та залучення зовнішніх інвестицій. Роль публіч-
ного управління в цьому процесі є надзвичайно важливою: органи місцевого самоврядування 
повинні створювати умови для розвитку бренду та активно залучати громадськість до 
цього процесу. Використання айдентики повинно бути частиною комплексної стратегії 
розвитку міста, яка включає економічні, соціальні та культурні ініціативи. Стаття пропо-
нує аналіз механізмів публічного управління, що можуть бути застосовані для ефективного 
використання айдентики в процесі територіального брендингу. Одним з таких механізмів 
є активне залучення громадян до створення і підтримки бренду території, що сприяє зміц-
ненню соціального капіталу та підвищенню ефективності управлінських рішень. Айдентика 
стає потужним інструментом для зміцнення національної ідентичності, підтримки мораль-
ного духу населення і відновлення економіки країни в умовах післякризового відновлення.

Ключові слова: айдентика, конкурентоспроможність, механізми публічного управління, 
територіальний брендинг, інвестиційна привабливість.

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
глобальної конкуренції між містами, регіонами 
та країнами особливої ваги набуває формуван-
ня унікального образу територій. Територіаль-
ний брендинг виступає важливим механізмом 
підвищення впізнаваності та привабливості 
місцевостей для інвесторів, туристів і мешкан-
ців. Одним із ключових компонентів брендингу 

є айдентика, яка не лише створює візуальну 
впізнаваність, а й стає інструментом публічного 
управління, допомагаючи реалізовувати стра-
тегічні цілі розвитку територій.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Айдентика як складова територіального 
брендингу досліджуються в роботах україн-
ських і зарубіжних авторів. В Україні концепція 

© Солодкий О. А., 2025



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 1

141

айдентики та територіального брендингу поча-
ла набувати популярності у останні десятиліття 
і дослідження українських авторів закцентовані, 
загалом, на специфіці національних ідентично-
стей, культурних особливостей та державного 
управління. У роботах Стаднік Т. розглядається 
як айдентика і брендинг можуть бути викори-
стані для покращення іміджу міста, залучення 
інвестицій та стимулювання розвитку регіонів 
[9]. Іванова А. розкриває теоретичні аспекти 
територіального брендингу в Україні, наголо-
шуючи на важливості айдентики як складової 
бренду регіонів та міст для розвитку економіки, 
зокрема в післявоєнний період або після кри-
зових ситуацій [2]. Євтушенко О. характеризує 
та грунтовно досліджує концепт «брендинг дер-
жави» [3]. Зарубіжні дослідники пропонують 
ширший контекст щодо розуміння айдентики, її 
значення для міського брендингу та публічно-
го управління, зокрема в умовах глобалізації та 
зміни міжнародної політичної ситуації, Симон 
Анхольд підкреслює, як країни та міста вико-
ристовують айдентику та брендинг для ство-
рення конкурентних переваг у глобальному кон-
тексті [16], Дінні К. досліджує роль айдентики 
в розвитку міських брендів, зокрема в контексті 
економічного розвитку та сталого міського пла-
нування, наголошуючи на важливості інтеграції 
культурних елементів у айдентику як факторі 
привабливості для інвестицій [15].

Метою статті є аналіз ролі айдентики в кон-
тексті територіального брендингу, її значення 
для публічного управління в Україні та порівнян-
ня з досвідом інших країн. Основним завданням 
є виявлення ефективності використання айден-
тики як інструменту публічного управління для 
сприяння відновленню та розвитку територій 
після кризових періодів.

Викладення основного матеріалу. Терито-
ріальний брендинг як комплекс заходів, спрямо-
ваних на формування унікального іміджу міста 
чи регіону, включає маркетингові стратегії, роз-
виток інфраструктури, комунікацію та культурну 
політику. Айдентика допомагає владі ефектив-
ніше комунікувати з громадянами, підтримува-
ти культурну та історичну спадщину, а також 
сприяти розвитку економіки та туризму [14].

Айдентика включає: візуальну складову 
(логотип, кольорову палітру, шрифти, графічні 
елементи, які формують єдиний стиль комуні-
кації), вербальну айдентику (слогани, ключові 
повідомлення та стиль комунікації, що переда-
ють ідеологію бренду території), символіку та 

знакові місця (архітектурні об’єкти, пам’ятники, 
громадські простори, які асоціюються з тери-
торією). Всі ці елементи сприяють впізнавано-
сті регіону, зміцненню місцевої ідентичності та 
залученню зовнішніх ресурсів.

Публічне управління охоплює діяльність 
органів влади, спрямовану на забезпечення 
розвитку територій та ефективної взаємодії 
з громадянами. Айдентика в цьому контексті 
виступає як інструмент стратегічного управлін-
ня, що сприяє зміцненню позицій території на 
національному та міжнародному рівнях, вико-
нуючи кілька важливих функцій.

Формування позитивного іміджу території. 
Чітко визначений бренд міста чи регіону допо-
магає створити його привабливий образ для 
туристів, інвесторів і нових мешканців. Напри-
клад, як Амстердам («I amsterdam») чи Бар-
селона («Barcelona Inspires»), демонструють, 
як айдентика може впливати на міжнародне 
сприйняття міста.

Наступна важлива функція айдентики – зміц-
нення місцевої ідентичності та згуртованості 
громади. Візуальна айдентика, що враховує 
культурні особливості та історичну спадщину, 
допомагає мешканцям відчувати гордість за 
своє місто [13]. Наприклад, у Львові викори-
стання історичних символів та колоритної гра-
фіки у міських комунікаціях посилює відчуття 
спільноти.

Ефективна комунікація між владою і грома-
дянами – функція, яка реалізується інструмен-
тами органів влади. Єдиний стиль оформлення 
офіційних документів, вебсайтів та соціальних 
мереж влади робить комунікацію прозорішою 
та доступнішою. Наприклад, в Україні розроб-
ка айдентики для державних сервісів у рамках 
бренду «Дія» сприяє формуванню довіри до 
цифрових послуг.

Залучення інвестицій та розвиток економіки. 
Приваблива айдентика території може вплива-
ти на рішення інвесторів, як айдентика Силіко-
нової долини як глобального центру технологій 
сприяє залученню стартапів та міжнародних 
компаній.

Популяризація туристичного потенціалу [6]. 
Регіони, що мають унікальну айдентику, лег-
ше просуваються на туристичних ринках. Так, 
офіційний туристичний бренд Індії «Incredible 
India» став ефективним інструментом залу-
чення мільйонів туристів. Основними принци-
пами створення айдентики території є автен-
тичність (айдентика має відображати унікальні 
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риси території, її культуру, історію та традиції), 
системність, гнучкість (адаптація до різних 
каналів комунікації), залучення громади (важ-
ливо враховувати думку місцевих жителів при 
розробці бренду території), інноваційність 
(використання сучасних технологій, інтерактив-
ного дизайну та цифрових рішень).

Прикладами успішного використання айден-
тики в публічному управлінні є айдентика міста 
Варшава, яка була оновлена в рамках страте-
гії розвитку, і тепер її бренд «Fall in love with 
Warsaw» успішно працює на залучення турис-
тів та інвесторів. Бренд «London & Partners» 
(Лондон) допомагає залучати бізнес і промоту-
вати місто як фінансовий центр. Вільнюс (Лит-
ва) – айдентика міста з використанням слогану 
«Vilnius – the G-spot of Europe» викликала вели-
кий резонанс і привернула увагу міжнародних 
ЗМІ, сприяючи туристичному буму. Копенга-
ген (Данія) – бренд «Copenhagen – Liveability 
Capital» підкреслює високу якість життя в місті. 
Гельсінкі (Фінляндія) – бренд «Helsinki – The 
Most Functional City in the World» просуває місто 
як зразок ефективного управління. Львів (Укра-
їна) – бренд «Львів відкритий для світу» об’єд-
нує історичну спадщину та європейську модер-
ність.

Для того, щоб оцінити, наскільки айдентика 
та брендинг впливають на економічний розви-
ток, необхідно проаналізувати ріст туристично-
го потоку після запровадження нової айдентики 
(кількість туристів до і після запуску бренду), 
динаміку надходжень до місцевого бюджету 
від туристичної сфери (порівняння доходів від 
туризму до і після брендингових кампаній), 
вплив на інвестиційну привабливість (аналіз 
припливу інвестицій до і після впровадження 
айдентики) [4].

Розглянемо айдентику міста Берлін. Вра-
ховуючи значні масштаби міста, ефективність 
брендингу Берліна можна оцінити через різ-
ні економічні аспекти, зокрема через витрати 
на брендинг та вплив на доходи від туризму, 
інвестиції та загальну економіку. Місто Берлін 
інвестує значні кошти в розвиток свого бренду. 
За даними Федерального статистичного відом-
ства Німеччини [18], бюджет на брендинг Бер-
ліна складає близько 5 млн євро на рік (дані 
за останні кілька років). Ці кошти йдуть на роз-
робку маркетингових матеріалів, рекламу, про-
ведення рекламних кампаній та заходів, спря-
мованих на підвищення впізнаваності бренду 
міста. Берлін є одним із найбільш відвідуваних 

міст у Європі. Згідно з даними, у 2023 році місто 
відвідало понад 13 млн туристів. Берлін є попу-
лярним серед туристів завдяки своєму культур-
ному спадщині, історичним пам’яткам, культур-
ним заходам та значущості для міжнародного 
туризму. Припустимо, середні витрати одного 
туриста в день складають 150 євро (включаю-
чи витрати на проживання, їжу, розваги тощо). 
Якщо 13 млн туристів відвідують місто, то 
загальні витрати туристів орієнтовно станов-
лять 1,95 млрд.євро. Отже, за рахунок туристів 
Берлін отримує додатково близько 1,95 млрд 
євро на рік. Це значна частина економіки міста, 
і брендинг відіграє важливу роль у залученні 
туристів.

Для того щоб оцінити ефективність витрат 
на брендинг, можна провести розрахунок рен-
табельності інвестицій (ROI). Для цього порів-
няємо витрати на брендинг із загальними дохо-
дами від туризму. Витрати на брендинг Берліна 
становлять 5 млн євро на рік. Якщо через брен-
динг вдається залучити туристів, які витрача-
ють 1,95 млрд євро, то рентабельність інвести-
цій можна оцінити так:
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Це означає, що кожен вкладений євро 
в брендинг міста приносить майже 39 000 євро 
в доходах від туризму. Це надзвичайно висока 
рентабельність, що свідчить про ефективність 
інвестицій в брендинг Берліна. Брендинг Берлі-
на також сприяє залученню інвестицій у місто. 
За даними різних джерел, місто активно підтри-
мує стартапи та інноваційні компанії. Протягом 
останніх років Берлін залучив мільярди євро-
інвестицій у різні сектори економіки, зокрема 
у сферу технологій, культури та нерухомості.

Айдентика та брендинг міста Берлін мають 
значний економічний ефект, що проявляється 
в зростанні туристичних доходів та інвестицій. 
Витрати на брендинг міста (приблизно 5 млн 
євро на рік) є мінімальними в порівнянні з дохо-
дами, що приносить туризм і загальний еко-
номічний розвиток, і забезпечують надзвичай-
но високий рівень рентабельності інвестицій. 
Таким чином, приклад Берліна підтверджує, 
що брендинг міста є важливим інструментом 
публічного управління, що здатен приноси-
ти значні економічні вигоди через залучення 
туристів і інвестицій.
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У багатьох містах України питання брендингу 
та айдентики тільки набирає популярність, хоча 
є певні приклади успішних проектів, більшість 
зусиль націлені на внутрішній ринок та куль-
турні ініціативи. В Україні інвестиції в брендинг 
міст значно менші, ніж у таких мегаполісах, як 
Берлін. Витрати на маркетингові кампанії або 
розробку айдентики українських міст часто 
обмежені бюджетними можливостями місцевих 
органів влади.

В умовах війни питання айдентики та брен-
дингу набуває ще більшої актуальності, оскіль-
ки вона може стати важливим інструментом для 
підтримки національної ідентичності, збере-
ження позитивного іміджу країни та відновлен-
ня економіки після завершення конфлікту [5]. 
В умовах війни, особливо для України, айденти-
ка може виступати важливим елементом націо-
нальної єдності. У часи конфліктів народи часто 
звертаються до символів, кольорів, гасел, що 
підкреслюють їхню культурну спадщину, істо-
ричні досягнення та сприяють патріотизму.

В Україні під час війни можна побачити 
активне використання символів, таких як жов-
то-блакитний прапор, герб, традиційні елемен-
ти народного мистецтва. Це допомагає підтри-
мати дух нації, зміцнює єдність серед громадян 
та активно використовуються як у внутрішньо-
му, так і в міжнародному контексті. Через брен-
динг і айдентику відбувається комунікування 
стійкість, готовності до боротьби та відстоюван-
ня цивілізованої позиції на міжнародній арені. 
Наприклад, логотипи благодійних організацій, 
зібрані кошти для армії чи відновлення інфра-
структури, активно використовують візуальні 
елементи, які викликають почуття підтримки та 
солідарності.

Під час війни туристичний потік зменшуєть-
ся, однак, після завершення конфлікту айден-
тика може стати важливим інструментом для 
відновлення туризму та залучення інвести-
цій. Айдентика може стати інструментом для 
зміцнення позитивного іміджу України в світі, 
показуючи країну як сильну, стійку, цивілізова-
ну, здатну відновлюватися після конфлікту. Це 
може допомогти залучити інвестиції та підтрим-
ку з боку міжнародних партнерів. Витрати на 
брендинг та айдентику значно обмежені в умо-
вах війни, коли головним завданням є забезпе-
чення безпеки, відновлення інфраструктури та 
гуманітарна допомога. 

Висновки і пропозиції. В умовах війни 
айдентика стає важливим інструментом для 

підтримки національної єдності, збереження 
культурної спадщини та відновлення економі-
ки. Правильне використання айдентики може 
стати потужним інструментом для відроджен-
ня країни після війни, зміцнення її міжнарод-
ного іміджу та залучення інвестицій. В Україні 
після завершення війни також буде необхідний 
системний підхід до розвитку брендингу, що 
стане важливим елементом національного 
відновлення. Айдентика є не лише візуальним 
елементом, а потужним інструментом публічно-
го управління, що допомагає формувати пози-
тивний імідж території, зміцнювати довіру до 
влади, залучати інвестиції та сприяти розвитку 
місцевої громади. Використання продуманої 
айдентики в територіальному брендингу доз-
воляє містам і регіонам ефективно конкурувати 
на національному та міжнародному рівнях. Для 
успішного управління територіями органи вла-
ди мають інтегрувати айдентику у свої страте-
гії розвитку, враховуючи історичні, культурні та 
економічні особливості регіону. 
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Solodkyi O. A. Identity as a component of territorial branding: a tool of public administration
Identity, as a component of territorial branding, is a powerful tool of public administration that 

helps form a positive image of a city, region, or country. This article is dedicated to researching the 
role of identity in the development of territorial branding and its connection with public administra-
tion. The influence of identity on various aspects of economic, cultural, and social life of territories 
is examined, as well as the importance of its use in modern conditions, particularly during times of 
war, when the territorial brand becomes even more significant for preserving national identity and 
rebuilding the economy after crises.

The theoretical foundations of identity and its place in the context of territorial branding are con-
sidered. The role of identity in public administration as a tool for strategic management of cities and 
regions is defined. The importance of creating and developing identity to attract investments, tour-
ists, and promote the socio-economic development of regions is explained through the analysis of 
practical examples of successful branding in various countries, particularly in Berlin.

It is noted that identity in Ukraine is an important, but still underdeveloped tool of public admin-
istration. The research shows that while Ukraine has some successful examples, such as Kyiv and 
Lviv, overall territorial branding and identity in Ukrainian cities are still in the process of development. 
At the same time, the impact of war on the branding process is considered, highlighting how identity 
can be used to support national unity, elevate the country on the international stage, and stimulate 
the recovery of the economy after the conflict ends.

In wartime, identity can be an important tool for maintaining the nation’s morale, preserving cul-
tural heritage, and communicating with the international community. However, in conditions of limited 
resources, it is important to use identity not only for advertising but also to strengthen internal unity 
and create symbolic images that unite the nation during difficult times. Identity can become a pow-
erful tool for restoring territories after the war, increasing their international visibility, and attracting 
foreign investments.

For territorial brand development, it is important to combine traditional elements of identity with 
innovative approaches that take into account modern trends and international practices. The role of 
public administration in this process is extremely important: local authorities must create conditions 
for brand development and actively involve the public in this process. The use of identity should be 
part of an integrated strategy for the development of the city or region, which includes economic, 
social, and cultural initiatives.

The article also emphasizes the importance of integrating identity into the development strategies 
of cities and regions, which encompass not only cultural aspects but also economic, political, and 
social factors. Effective identity should be closely linked to real achievements and development of 
the territory, so that it truly reflects reality and serves as an effective tool for management.
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In this context, the article offers an analysis of public administration mechanisms that can be 
applied to the effective use of identity in the territorial branding process. One such mechanism is the 
active involvement of citizens in the creation and support of the territorial brand, which contributes to 
strengthening social capital and improving the effectiveness of management decisions.

Overall, the article highlights the importance of identity as a component of territorial branding 
and its potential for sustainable development of regions and cities, especially in the face of complex 
economic and social challenges such as war. Identity becomes a powerful tool for strengthening 
national identity, supporting the morale of the population, and rebuilding the country’s economy 
during post-crisis recovery.

The results of the study may be useful for public administration bodies that plan to develop territo-
rial branding as part of an economic development strategy, as well as for scholars and practitioners 
involved in the research and implementation of public administration tools at the local level.

Key words: identity, competitiveness, public administration mechanisms, territorial branding, 
investment attractiveness.
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ТЕНДЕНЦІЇ СТАНОВЛЕННЯ МІСЦЕВИХ БЮДЖЕТІВ 
ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД 
У статті здійснено комплексний аналіз тенденцій становлення місцевих бюджетів в 

Україні та Івано-Франківській області. Проаналізовано особливості становлення фінансової 
децентралізації з 2014 року до теперішнього часу. Узагальнено етапи реалізації реформи з 
децентралізації в контексті становлення місцевих бюджетів.

Проаналізовано тенденції формування об’єднаних територіальних громад починаючи 
з 2014 р. у порівнянні з тенденціями формування власних доходів створюваних територі-
альних громад. Встановлено, що впродовж 2015-2023 рр. відбувається щорічне зростання 
обсягів власних доходів територіальних громад в Україні. У перші післяреформаційні роки 
2015-2018 рр. темпи річного зростання досліджуваного показника досягали 31 – 49 %. 
У наступні роки темпи росту дещо знизились, але становили в середньому 15 % щорічно. 
В Івано-Франківській області спостерігаються подібні тенденції. 

У процесі оцінки тенденцій становлення місцевих бюджетів в Україні та Івано-Фран-
ківській області та їх структуру встановлено, що основну питому вагу в доходах тери-
торіальних громад України у 2023 р. складають податкові надходження – 63 %, зокрема: 
44 % – це податок на доходи фізичних осіб; 9 % – єдиний податок; 7 % – податок на майно; 
3 % – акцизний податок. Значну частину в структурі доходів складають субвенції з держав-
ного бюджету місцевим бюджетам – 19 % – на різні цільові програми, серед яких основними 
є освіта та соціально-економічний розвиток. Частка дотацій з державного бюджету скла-
дає 8 %.

На основі аналізу визначено, що в структурі доходів об’єднаних територіальних громад 
Івано-Франківщини податкові надходження становлять 59 %, з яких 40 % – це податок на 
доходи фізичних осіб; 8 % – єдиний податок; 7 % – податок на майно; 4 % – акцизний пода-
ток. Порівнюючи з загальнодержавним рівнем, то очевидно, що причиною меншої питомої 
ваги податкових надходжень у загальній структурі зумовлена меншою часткою податку на 
доходи фізичних осіб. Це пов’язано з меншою кількістю підприємств та робочих місць.

Обґрунтовано низку регіональних бюджетних дисбалансів та визначено їх основні при-
чини. 

Ключові слова: місцеві бюджети, доходи місцевих бюджетів, територіальні громади, 
фінансова децентралізація, податки, регіональні дисбаланси.

Вступ. Важливими цілями реформи децен-
тралізації влади в Україні є підвищення ефек-
тивності господарювання об’єднаних громад, 
зростання їх фінансової спроможності та під-
вищення якості умов життя населення. Одним 
з механізмів досягнення поставлених завдань 
у процесі децентралізаційних перетворень 
було запровадження фінансової децентралі-
зації. 

Фінансова децентралізація передбачала 
передачу владних, управлінських та фінансових 
функцій від органів центральної влади до орга-
нів місцевого самоврядування. Це, в свою чер-
гу, мало б забезпечити зростання надходжень 

до місцевих бюджетів та, відповідно, збільшен-
ня повноважень. 

Саме фінансова децентралізація лежить 
в основі можливості забезпечення ефективності 
функціонування органів місцевого самовряду-
вання і є визначальним чинником. Тому важли-
во проаналізувати тенденції змін в управлінні 
місцевими фінансами та результативність здійс-
нених трансформаційних змін в контексті фінан-
сової децентралізації в Україні загалом, і в Іва-
но-Франківській області зокрема. Це є основою 
для детальної аналітики та прийняття управлін-
ських рішень щодо подальших напрямів розвит-
ку системи управління місцевими фінансами. 

© Стефанчук Ю. Д., 2025
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Питання ефективності формування та вико-
ристання місцевих бюджетів є надзвичайно 
актуальними з огляду на значний вплив на роз-
виток територіальних громад. Серед науковців, 
які досліджують дані питання є: Загірняк, Д., 
Глухова, В., Кравченко, Х. [1], Гринчишин І. [2], 
Стеценко Т. В., Яременко В. Г., Овчаренко К. [3], 
Лисяк Л.В., Кушнір А. [4] та багато інших. Вод-
ночас актуальними є порівняння таких тенден-
цій у період до повномасштабної війни і під час. 
Серед вітчизняних науковців, які досліджують 
дані питання є: Паутова Т., Сушко Н., Овчарен-
ко Т., Чечуліна О. [5], Піхоцька О., Ющик Ю. [6], 
Радіонов Ю. [7]. 

Мета статті полягає у дослідженні тенден-
цій становлення фінансової децентралізації 
та місцевих бюджетів у порівнянні особли-
востей функціонування територіальних гро-
мад Івано-Франківської області та України 
загалом.

Виклад основного матеріалу. Процеси 
поетапної фінансової децентралізації в Украї-
ні розпочались у 2015 р. відповідно до Закону 
України «Про добровільне об'єднання територі-
альних громад» [8] і урядової Методики форму-
вання спроможних територіальних громад [9]. 
Проте, на початковому етапі, через нерозуміння 

сутності та важливості цих процесів чимало 
органів місцевої влади в Україні сприйняло їх 
неналежним чином, здебільшого опором і галь-
муванням процесу. 

Аналіз тенденцій щодо активності добро-
вільного об’єднання територіальних громад 
в Івано-Франківській області та Україні є неод-
нозначним (рис. 1).

На основі даних рисунку 1 можна узагальни-
ти ряд висновків:

1) тенденції добровільного об’єднання 
територіальних громад в досліджуваній Іва-
но-Франківській області є значно нижчими ніж 
в інших регіонах України. Так, темпи об’єднан-
ня на І етапі впродовж 2015-2019 рр. становити 
1,1 – 1,5, у той час як рівень даного показника 
в середньому по Україні становив 1,6 – 2,3. За 
рейтингом щодо темпів добровільного об’єд-
нання громад Івано-Франківська область серед 
усіх областей України впродовж 2015-2019 рр. 
займала 12-14 позицію.

2) За результатами імплементації перспек-
тивного плану формування територіальних 
громад у 2020 р. в Івано-Франківській області 
об’єднались майже 50 % громад. Тобто май-
же половина громад не ініціювали об’єднання, 
а очікували змін відповідно до директив. 

 

159

366

699

876

1029

1470

4 8 12 18 30 62

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Україна Івано-Франківська область

Рис. 1. Тенденції активності територіальних громад Івано-Франківської області та України  
в процесах добровільного об’єднання

Джерело: розраховано на основі даних [10, 11, 12, 13].



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

148

3) Досліджуючи причини таких негатив-
них тенденцій, приходимо до висновку, що до 
основних впливових факторів відносяться: 
небажання здійснення кардинальних змін через 
нерозуміння механізмів та негативні очікування. 

Водночас, слід зазначити, що організаційна 
та методична робота щодо процедури добро-
вільного об’єднання територіальних громад 
було організовано на найвищому рівні. Мініс-
терство розвитку громад та територій Укра-
їни разом з міжнародними донорами та гро-
мадськими організаціями підготували чимало 
практичних посібників, методичних рекомен-
дацій, відео-лекцій, у яких покроково описува-
лась інструкція процесів об’єднання, механіз-
ми управління фінансами, механізми передачі 
земель у комунальну власність. 

У результаті реалізованих децентралізацій-
них процесів впродовж 2015-2020 рр. усі насе-
лені пункти України було охоплено об’єднавчи-
ми процесами. Крім цього відбулось укрупнення 
районів в межах областей. 

Створення об’єднаних територіальних гро-
мад було важливим першим етапом реформи 
децентралізації, але основною метою змін є під-
вищення фінансової спроможності створених 
громад через їх ефективне господарювання. 
Тому важливим аналітичним показником у про-
цесі дослідження є проміжна результативність 

децентралізаційної реформи в контексті тен-
денцій змін у надходженнях об’єднаних терито-
ріальних громад. 

Відповідно до змін до Бюджетного кодексу 
України, які були внесені відповідно до процесів 
фінансової децентралізації у 2014 р. до місце-
вих бюджетів спрямовувалось:

– 60 % податку на доходи фізичних осіб,
– 100 % податку на майно,
– 100 % єдиного податку,
– 5 % акцизного податку з роздрібної торгівлі,
– 100 % податку на прибуток установ кому-

нальної власності ОТГ,
– 100 % платежів за надання адміністратив-

них послуг,
– 25 % екологічного податку тощо.
Крім цього органи місцевого самоврядування 

мають можливість отримувати й інші доходи та 
трансферти, зокрема дотації, надходження від 
грантів та цільових програм, добровільні внески 
від інших організацій та деякі інші види доходів.

Досліджуючи результати фінансової децен-
тралізації загалом по Україні приходимо до 
висновку, що такі тенденції носять позитивний 
характер (рис. 2).

На основі даних рис. 2 та деяких додаткових 
розрахунків узагальнено низку висновків:

1) Впродовж 2015-2023 рр. відбувається 
щорічне зростання обсягів власних доходів 

Рис. 2. Тенденції змін обсягу власних доходів територіальних громад в Україні впродовж 2014-2023 рр.
Джерело: розраховано на основі даних [10, 11, 12, 13].
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територіальних громад в Україні. У перші після-
реформаційні роки 2015-2018 рр. темпи річного 
зростання досліджуваного показника досягали 
31 – 49 %. У наступні роки темпи росту дещо 
знизились, але становили в середньому 15 % 
щорічно. Це безумовно дуже позитивна тенден-
ція, яка свідчить про високу результативність 
здійснених трансформацій в країні. 

2) Порівнюючи аналогічні показники в межах 
Івано-Франківської області, приходимо до вис-
новку, що в досліджуваній області теж спосте-
рігаються позитивні тенденції щодо зростання 
обсягів власних доходів територіальних гро-
мад, але темп зростання є дещо нижчим і не 
перевищує в середньому 14 %. 

3) Аналіз основних причин отриманих пози-
тивних тенденцій щодо зростання обсягів влас-
них доходів територіальних громад в Україні та 
Івано-Франківській області показують, що цьо-
го досягнуто завдяки розширенню фіскальних 
повноважень і підвищенню рівня зацікавленості 
органів місцевого самоврядування у зростан-
ні власних доходів, і як наслідок – активізація 
співпраці з усіма стейкхолдерами.

4) Позитивним є те, що тенденція до 
зростання обсягів власних доходів територі-
альних громад зберігається до тепер, незва-
жаючи на усі надзвичайні ситуації, які відбува-
ються в країні, зокрема пандемія COVID-19 та 

повномасштабне військове вторгнення росії на 
територію України. Це означає, що з кожним 
роком органи місцевого самоврядування ста-
ють більш компетентними у процесах адміні-
стрування та залучення коштів з різних джерел.

Зростання обсягу власних доходів тери-
торіальних громад має позитивний вплив на 
поступове зростання частки місцевих бюджетів 
у доходах зведеного бюджету. Так, за період 
2017-2023 рр. частки місцевих бюджетів у дохо-
дах зведеного бюджету України (без трансфер-
тів) зросла з 22,6 % до 24,4 %. 

Фінансова децентралізація вплинула також 
на зміну структури доходів територіальних гро-
мад як в Україні, так і в Івано-Франківській облас-
ті. Так, на рис. 3 зображено структуру доходів 
об’єднаних територіальних громад в Україні.

З даних рис. 3 видно, що основну питому 
вагу в доходах територіальних громад України 
у 2023 р. складають податкові надходження – 
63 %, зокрема: 44 % – це податок на доходи 
фізичних осіб; 9 % – єдиний податок; 7 % – 
податок на майно; 3 % – акцизний податок. 

Значну частину в структурі доходів склада-
ють субвенції з державного бюджету місцевим 
бюджетам – 19 % – на різні цільові програми, 
серед яких основними є освіта та соціально- 
економічний розвиток. Частка дотацій з дер-
жавного бюджету складає 8 %.
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Рис. 3. Структура доходів об’єднаних територіальних громад в Україні (2023 р.)
Джерело: розраховано на основі даних [14].
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Одним з важливих невикористаних резер-
вів росту дохідної частини бюджетів місцевого 
рівня є інші власні доходи, зокрема у вигляді 
грантових коштів від різних міжнародних дого-
рів. На даний час частка цих доходів становить 
лише 0,6 %.

Для порівняння на рис. 4 відображено струк-
туру доходів об’єднаних територіальних громад 
в Івано-Франківській області за 2023 р.

З рис. 4 видно, що в структурі доходів об’єд-
наних територіальних громад Івано-Франків-
щини податкові надходження становлять 59 %, 
з яких 40 % – це податок на доходи фізичних 
осіб; 8 % – єдиний податок; 7 % – податок на 
майно; 4 % – акцизний податок. 

Порівнюючи з загальнодержавним рівнем, 
то очевидно, що причиною меншої питомої ваги 
податкових надходжень у загальній структурі 
зумовлена меншою часткою податку на доходи 
фізичних осіб. Це пов’язано з меншою кількістю 
підприємств та робочих місць. 

Водночас з рис. 4 видно, що у досліджуваній 
області є вищою частка субвенції з державного 
бюджету і дотацій, ніж в середньому по Україні. 
Очевидно, що це свідчить про нижчий рівень 
фінансової спроможності територіальних гро-
мад у Івано-Франківській області ніж в інших 
регіонах України.

Аналізуючи відмінності у формуванні дохо-
дів міських і сільських територіальних громад 
Івано-Франківської області приходимо до вис-
новку, що 75,7 % надходжень зосереджено 
у міських громадах, 14,0 % – у селищних та 
10,3% – у сільських громадах. При цьому 91,2 % 
надходжень зосереджено у населених пунктах, 
де проживає більше 15 тис. осіб. Тобто основні 
надходження зосереджені у великих містах. 

Для деталізації показників фінансової спро-
можності територіальних громад та їх доходно-
сті в Івано-Франківській області та Україні зага-
лом здійснено аналіз надходжень до місцевих 
бюджетів в розрахунку на 1 мешканця, бо саме 
такий підхід показує якісні результати досліджу-
ваних процесів.

Висновки. Таким чином аналіз тенденцій 
становлення місцевих бюджетів показав, що Іва-
но-Франківська область має певне відставання 
у основних показниках управління місцевими 
фінансами у порівнянні з іншими територіальними 
громадами України. Так, доходи бюджетів тери-
торіальних громад досліджуваної області стано-
вить тільки 3,1 % загальних доходів усіх громад 
країни. Частка трансферів становить відповідно 
4,4 %. Надходження на 1 мешканця в територі-
альних громадах Івано-Франківської області ста-
новить 4,83 тис. грн., що на 1,25 тис. грн. нижче 
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Рис. 4. Структура доходів об’єднаних територіальних громад в Івано-Франківській області (2023 р.)
Джерело: розраховано на основі даних [14].
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ніж середньо національний рівень. Це свідчить 
про наявність значних регіональних дисбалан-
сів. Очевидно, що повномасшатабне вторгнення 
рф на територію України ще більше поглибило 
регіональні дисбаланси в місцевих бюджетах. Це 
потрібно враховувати у процесі стратегічного та 
операційного управління місцевим розвитком.
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Stefanchuk Yu. D. Tendencies in establishing local budgets of territorial communities
The article provides a comprehensive analysis of the trends in the formation of local budgets in 

Ukraine and Ivano-Frankivsk region. The peculiarities of the formation of financial decentralization 
from 2014 to the present are analyzed. The stages of implementation of the decentralization reform 
in the context of the formation of local budgets are summarized.

The trends in the formation of united territorial communities since 2014 are analyzed in com-
parison with the trends in the formation of own revenues of the created territorial communities. It is 
established that during 2015-2023, there is an annual increase in the volume of own revenues of 
territorial communities in Ukraine. In the first post-reform years of 2015-2018, the annual growth rate 
of the studied indicator reached 31 – 49 %. In the following years, the growth rate decreased slightly, 
but averaged 15% annually. Similar trends are observed in Ivano-Frankivsk region. 

In the process of assessing the trends in the formation of local budgets in Ukraine and Iva-
no-Frankivsk region and their structure, it was found that the main share in the revenues of territorial 
communities of Ukraine in 2023 is tax revenues – 63%, in particular: 44% – personal income tax; 
9% – single tax; 7% – property tax; 3% – excise tax. Subventions from the state budget to local 
budgets make up a significant part of the revenue structure – 19% – for various targeted programs, 
among which the main ones are education and socio-economic development. The share of subsi-
dies from the state budget is 8%.

Based on the analysis, it was determined that tax revenues in the structure of revenues of the 
united territorial communities of Ivano-Frankivsk region account for 59%, of which 40% are personal 
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income tax; 8% – single tax; 7% – property tax; 4% – excise tax. Compared to the national level, it 
is obvious that the reason for the lower share of tax revenues in the overall structure is due to the 
smaller share of personal income tax. This is due to the smaller number of enterprises and jobs.

The author substantiates a number of regional budget imbalances and identifies their main causes. 
Key words: local budgets, local budget revenues, territorial communities, financial decentraliza-

tion, taxes, regional imbalances.
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ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ МЕХАНІЗМІВ 
ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ 
ДОРОЖНЬОГО ГОСПОДАРСТВА
Стаття присвячена комплексному дослідженню теоретичних засад формування меха-

нізмів публічного управління розвитком дорожнього господарства, визначаючи їх норма-
тивно-ціннісні, функціональні, інструментальні та інституційні складові. Актуальність 
дослідження зумовлена винятковою роллю дорожнього господарства як ключового еле-
менту економічної та соціальної інфраструктури України, що прямо впливає на економічне 
зростання та добробут громадян. Метою статті є системне розкриття та узагальнення 
актуальних теоретичних засад формування механізмів публічного управління розвитком 
дорожнього господарства. Методологія дослідження поєднує міждисциплінарний підхід на 
основі інституційного та системного аналізу, з використанням комплексу загальнонауко-
вих методів, включаючи аналіз наукової літератури та нормативно-правових актів, синтез 
та узагальнення. В статті розкрито сутність поняття «механізм публічного управління 
розвитком дорожнього господарства» як цілісної системи взаємопов’язаних інструментів 
та методів управлінського впливу, визначено його ключові елементи: суб’єкти, об’єкти, 
управлінський вплив, процедури та мета управління. Систематизовано нормативно-цін-
нісні засади на основі категорій публічного інтересу, ефективності, легітимності та 
відповідальності; функціональні засади через реалізацію системних функцій управління; 
інструментальні засади на основі типів управлінського впливу; та інституційні засади з ура-
хуванням формальних та неформальних інститутів. Ключовими теоретичними положен-
нями дослідження є обґрунтування концептуальної моделі формування ефективних меха-
нізмів, що включає систему ключових категорій, системні функції публічного управління, 
типи управлінського впливу та інституційне середовище як взаємопов’язані елементи. 
Практичне значення дослідження полягає у формуванні фундаментального теоретичного 
підґрунтя для подальшої розробки практичних рекомендацій, спрямованих на вдосконалення 
механізмів публічного управління розвитком дорожнього господарства України, та підви-
щення ефективності управління галуззю в цілому.

Ключові слова: публічне управління, механізми публічного управління, дорожнє госпо-
дарство, розвиток дорожнього господарства, теоретичні засади, принципи публічного 
управління, сталий розвиток, класифікація механізмів, стратегічне планування, норматив-
но-правове регулювання.

Постановка проблеми. Актуальність 
дослідження теоретичних засад формування 
механізмів публічного управління розвитком 
дорожнього господарства в сучасних умовах 
полягає у винятковій ролі, яку відіграє дорож-
нє господарство як невід’ємна складова націо-
нальної економіки та соціальної інфраструкту-
ри будь-якої країни, і Україна в цьому випадку 
не є виключенням. Ефективне функціонуван-
ня дорожнього господарства прямо впливає 
на темпи економічного зростання, рівень 

конкурентоспроможності національної еконо-
міки, а також на загальний добробут громадян. 
Не можна залишати поза увагою і реалії сучас-
ного стану дорожнього господарства України, 
який характеризується цілою низкою проблем 
та викликів, що істотно стримують його потен-
ціал та негативно впливають на економіку та 
суспільство. До основних з них слід, без сумні-
ву, віднести недостатній рівень фінансування 
галузі, якість дорожнього покриття та безпе-
ка дорожнього руху. Варто також враховувати 
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вплив геополітичних факторів та збройної агре-
сії, які завдали значних руйнувань дорожній 
інфраструктурі східних та південних регіонів 
країни, ще більше загостривши проблеми роз-
витку дорожнього господарства.

Не менш вагомою є і практична значущість 
дослідження теоретичних засад формування 
механізмів публічного управління розвитком 
дорожнього господарства, що обумовлюєть-
ся потребами різних категорій стейкхолдерів, 
зацікавлених в ефективному функціонуванні та 
подальшому розвитку галузі, а саме органами 
публічної влади різних рівнів, від центральних 
органів виконавчої влади до органів місцевого 
самоврядування, а також суб’єктами господа-
рювання у дорожній сфері, громадськістю. 

У таких умовах, вдосконалення механізмів 
публічного управління розвитком дорожньої 
галузі стає не просто бажаним, а і абсолютно 
необхідним кроком, спрямованим на подолання 
накопичених проблем та забезпечення посту-
пового відновлення та модернізації дорожньої 
інфраструктури.

Аналіз останніх наукових досліджень 
та публікацій підтверджує значний науковий 
інтерес до проблематики механізмів публічного 
управління, зокрема у контексті розвитку дорож-
нього господарства та транспортної інфраструк-
тури. Так, українські дослідники, такі як В. С. Куй-
біда та І. В. Шпекторенко [9], А. І. Неділько [12], 
О. Дорофєєв та В. Пашнєв [6], Н. В. Павлюк 
[13], Є. Ромат [18] та інші, активно розробляють 
питання сутності, структури та видів механізмів 
публічного управління. Значна увага приділяєть-
ся методологічним аспектам системного аналізу 
управлінської діяльності [9], концептуалізації 
понятійного апарату [12], структурним елемен-
там механізмів управління [6], а також класифі-
кації та характеристиці їх окремих видів, вклю-
чаючи організаційні, правові та маркетингові [13] 
[18]. Окремі дослідження, як показує приклад 
праць О. Гошовської та О. Тревого [4], розкри-
вають адаптивність управлінських механізмів до 
кризових явищ. Проте, слід зазначити, що фокус 
більшості існуючих досліджень зосереджено 
на описі структури та класифікації механізмів 
публічного управління, тоді як питання теоре-
тичного підґрунтя та засад їх формування, осо-
бливо у контексті розвитку дорожнього госпо-
дарства, залишаються менш дослідженими та 
потребують подальшої наукової розробки.

На відміну від загальних досліджень, роботи, 
присвячені механізмам публічного управління 

розвитком транспортної інфраструктури, зако-
номірно акцентують увагу на практичних аспек-
тах галузевого управління. Українські науков-
ці, як приклад, Жукова І. та Трушкіна Н. [7] 
досліджують конкретні механізми, інструменти 
та підходи, що застосовуються у транспортній 
сфері, розглядаючи теоретичні засади та шля-
хи модернізації галузі. Питання оцінки ефек-
тивності державної політики у транспортній 
галузі активно розробляє Майстро С. В. [10], 
тоді як Крихітна Ю. О. [8] зосереджує увагу на 
особливостях формування та реалізації дер-
жавної політики розвитку транспортної інфра-
структури. Паркулаб Т. І. та Шикеринець В. В. 
[14] підкреслюють актуальність проблематики 
в умовах воєнних дій, акцентуючи увагу на ролі 
ефективного управління для національної без-
пеки. Проблематику державного регулювання 
розвитку транспортної інфраструктури мегапо-
лісів досліджують Рудченко О. Ю. та Поліщук 
О. М. [19], обґрунтовуючи доцільність засто-
сування державно-приватного партнерства та 
автоматизованих систем управління. Однак, 
попри виразну практичну спрямованість цих 
досліджень, теоретичні принципи побудови 
ефективних механізмів публічного управління 
розвитком транспортної інфраструктури все 
ще залишаються недостатньо розкритими та 
потребують подальшого поглибленого теоре-
тичного осмислення.

Аналогічна тенденція до практичної спрямо-
ваності простежується і в дослідженнях окремих 
видів механізмів у дорожньому господарстві. 
Так, організаційні механізми управління деталь-
но описує Веремчук А. В. [3], зосереджуючись 
на існуючих структурах та повноваженнях. 
Питання оцінки ефективності таких механізмів 
розглядає Бурик М. М. [1], аналізуючи недолі-
ки та пропонуючи альтернативні підходи. Еко-
номічний вимір управління дорожнім господар-
ством через ефективність економічного впливу 
транспортної інфраструктури оцінюють Гринь 
А. та Толок П. [5]. Державно-приватне партнер-
ство (ДПП) як механізм регулювання розвитку 
дорожнього господарства обґрунтовують Вдо-
венко Н. М. та співавтори [2], розкриваючи пере-
ваги та потенціал ДПП. Фінансові механізми 
формування джерел фінансування галузі аналі-
зує Печончик Т. І. [16], пропонуючи оптимізацію 
фінансових потоків. Різноманітні види механіз-
мів та їх адаптацію до децентралізації та кри-
зових умов розглядає група дослідників, серед 
яких Назаркевич О. Б. [11], Прокопів І. І. [17], 
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Пархета В. І. [15] та Середа Ю. В. [20], висвіт-
люючи прикладні аспекти управління. Проте, 
попри ґрунтовний прикладний аналіз різних 
видів механізмів, теоретичні засади їх форму-
вання на основі системних функцій управлін-
ня та типів впливу залишаються поза межами 
досліджень зазначених авторів.

Отже, аналіз наукової літератури виявляє 
недостатню розробленість комплексних теоре-
тичних засад формування механізмів публічно-
го управління розвитком дорожнього господар-
ства. Існуючим дослідженням, незважаючи на 
цінність практичних напрацювань, бракує ціліс-
ної теоретичної бази, що унеможливлює систе-
матизацію та класифікацію механізмів, визна-
чення принципів їх ефективного формування 
та застосування, а також надання практично 
орієнтованих рекомендацій. Саме заповненню 
цієї теоретичної прогалини присвячене дане 
дослідження.

Мета статті полягає у розкритті та система-
тизації актуальних теоретичних засад форму-
вання механізмів публічного управління розвит-
ком дорожнього господарства.

Виклад основного матеріалу. Розгляд нау-
кових публікацій, присвячених дослідженню 
публічного управління, виявляє відсутність єди-
ного усталеного визначення поняття «механізм 
публічного управління». Натомість, в науковій 
літературі представлено різноманітні підходи 
до його трактування, що відображають багато-
гранність та складність цього феномену. Аналіз 
існуючих дефініцій дозволяє виділити кілька 
ключових ракурсів розгляду сутності механізму 
публічного управління.

Зокрема, ряд дослідників розглядають меха-
нізм публічного управління як систему, підкрес-
люючи взаємозв’язки та взаємодії між різними 
елементами управлінського процесу. У цьому 
контексті, В.С. Куйбіда та І.В. Шпекторенко [9] 
визначають методологію публічного управлін-
ня як систему, де механізми є одним з ключо-
вих елементів, що забезпечують перетворення 
управлінських імпульсів в конкретні управлін-
ські дії. Такий системний підхід дозволяє акцен-
тувати увагу на комплексності та цілісності 
механізму, розглядаючи його як сукупність вза-
ємопов’язаних частин, що функціонують для 
досягнення певної мети.

Інший підхід полягає у трактуванні механізму 
публічного управління як інструменту, способу 
або набору засобів для здійснення управлінсько-
го впливу. А. І. Неділько [12] аналізує поняття 

«механізм публічного управління», розглядаючи 
його як спосіб організації взаємодії суб’єктів та 
об’єктів публічного управління для досягнення 
поставлених цілей. О. Дорофєєв та В. Пашнєв 
[6] досліджують структуру механізму публічно-
го управління, виділяючи організаційні, право-
ві, фінансові та інші складові, які в сукупності 
утворюють інструментарій публічного управлін-
ня. Такий інструментальний погляд підкреслює 
практичну спрямованість механізму, його роль 
як засобу для реалізації управлінських функцій 
та досягнення бажаних результатів.

Окремі дослідження акцентують увагу на 
процедурних та організаційних аспектах меха-
нізму публічного управління. Н. В. Павлюк [13], 
аналізуючи організаційні та правові механіз-
ми, розглядає їх як сукупність формальних та 
неформальних правил, процедур, організа-
ційних структур та інституцій, які забезпечу-
ють організований та регламентований процес 
публічного управління. Є. Ромат [18], дослід-
жуючи маркетинговий механізм, зосереджу-
ється на конкретних технологіях та процедурах 
взаємодії з громадськістю в рамках публічного 
управління. Такий процедурно-організаційний 
підхід підкреслює важливість організації, регла-
ментації та процедурного забезпечення меха-
нізму для ефективного функціонування публіч-
ного управління.

Узагальнюючи різні трактування, можна 
констатувати, що поняття «механізм публічно-
го управління» є комплексним та багатоаспек-
тним, однак, незважаючи на різноманітність під-
ходів, можливо виділити ключові елементи, які 
є притаманними різним дефініціям. Так, будь-
який механізм публічного управління немож-
ливо уявити без наявності суб’єктів та об’єктів 
публічного управління, тобто органів публічної 
влади та посадових осіб, з одного боку, і фізич-
них та юридичних осіб, суспільних груп та тери-
торій, з іншого. Обов’язковою складовою меха-
нізму є здійснення управлінського впливу з боку 
суб’єктів на об’єкти управління, що реалізуєть-
ся за допомогою різноманітних інструментів та 
методів управління, таких як правові, фінан-
сові, організаційні, адміністративні, економічні 
та соціальні. Функціонування будь-якого меха-
нізму публічного управління забезпечується 
через певні процедури та правила, регламенти 
та організаційні форми, що надають управлін-
ському процесу організованості та системності. 
І, безумовно, будь-який механізм публічно-
го управління спрямований на досягнення 
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чітко визначеної мети управління, яка полягає 
у забезпеченні публічного інтересу та сталого 
розвитку відповідної сфери суспільного життя.

Враховуючи викладене, для цілей даного 
дослідження під механізмом публічного управ-
ління розвитком дорожнього господарства 
будемо розуміти цілісну, функціонально та 
структурно організовану систему взаємопов’я-
заних організаційних, правових, фінансово- 
економічних, інформаційно-комунікативних та 
інших інструментів та методів управлінського 
впливу, які забезпечують організовану взаємо-
дію суб’єктів та об’єктів публічного управління 
з метою ефективної реалізації системних функ-
цій управління та досягнення цілей сталого 
розвитку дорожнього господарства в інтересах 
суспільства.

У контексті дослідження механізмів публіч-
ного управління розвитком дорожнього госпо-
дарства, особливо вагомого значення набуває 
звернення до системи ключових категорій тео-
рії публічного управління, що, безперечно, фор-
мують концептуальний базис аналізу. Серед 
найбільш важливих категорій, релевантних до 
нашого дослідження, слід виокремити «публіч-
ний інтерес», «ефективність публічного управ-
ління», «легітимність» та «відповідальність». 
Саме ці категорії надають нормативно-ціннісну 
основу для формування механізмів публічного 
управління розвитком дорожнього господар-
ства та виступають критеріями оцінки їх ефек-
тивності та легітимності.

Зокрема, «публічний інтерес», як фунда-
ментальна категорія, відображає легітимні 
спільні потреби громадян, гарантовані дер-
жавою через інструменти публічної політики, 
і в дорожній галузі охоплює широкий спектр 
аспектів – від транспортної доступності та без-
пеки руху до якості інфраструктури, екологіч-
ної безпеки та економічної ефективності, що, 
апріорі, визначає спрямованість механізмів 
публічного управління на його максимальну 
реалізацію, враховуючи різноманітні інтереси 
стейкхолдерів. З іншого боку, категорія «ефек-
тивності публічного управління» виступає міри-
лом досягнення цілей з мінімізацією витрат 
і максимізацією суспільного впливу, і в дорож-
ньому господарстві оцінюється за якістю інф-
раструктури, безпекою руху, рентабельністю, 
задоволеністю користувачів та екологічними 
наслідками, що, вочевидь, вимагає постійного 
моніторингу, інновацій та оптимізації ресурсів 
для формування ефективних механізмів. Не 

менш важлива «легітимність публічного управ-
ління», що характеризує визнання влади сус-
пільством на основі відповідності цінностям та 
очікуванням, і в контексті механізмів публічного 
управління розвитком дорожнього господар-
ства забезпечується законністю процедур, вра-
хуванням думки громадськості, прозорістю та 
справедливістю, що, безсумнівно, сприяє під-
вищенню довіри та ефективності управлінських 
дій. Нарешті, «відповідальність у публічному 
управлінні», як обов’язок суб’єктів влади нести 
відповідальність перед суспільством, перед-
бачає підзвітність у використанні ресурсів, 
досягненні цілей, контролі та відповідальності 
за порушення в дорожньому господарстві, що, 
безперечно, виступає ключовою умовою для 
запобігання зловживанням та підвищення яко-
сті управління в цілому, підкреслюючи систем-
ний та взаємопов’язаний характер окреслених 
категорій у контексті формування ефективних 
механізмів публічного управління розвитком 
дорожнього господарства.

Взаємозв’язок між зазначеними категоріями 
є очевидним та системним. Реалізація публічно-
го інтересу є головною метою публічного управ-
ління, а ефективність, легітимність та відпові-
дальність виступають ключовими умовами та 
критеріями успішної реалізації цієї мети. Ефек-
тивні механізми публічного управління роз-
витком дорожнього господарства мають бути 
сформовані таким чином, щоб максимально 
враховувати публічний інтерес, забезпечувати 
високий рівень ефективності управлінських дій, 
бути легітимними в очах суспільства та забез-
печувати належну відповідальність суб’єктів 
управління. Саме ці категорії визначають нор-
мативно-ціннісний контекст дослідження теоре-
тичних засад формування механізмів публічного 
управління розвитком дорожнього господарства 
та будуть використані як основа для подальшої 
концептуалізації авторського підходу.

Забезпечення результативності публічно-
го управління у сфері дорожнього господар-
ства, безсумнівно, є невід’ємно пов’язаним із 
послідовною реалізацією комплексу ключових 
функцій управління, що, безумовно, мають 
системний характер. Саме ці функції, як вида-
ється, виступають визначальними напрямами 
управлінської діяльності, покликаними гаран-
тувати не тільки організованість та керова-
ність, а й беззаперечну націленість на резуль-
тат усієї управлінської системи та її складових, 
особливо у специфічному контексті розвитку 
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дорожньої галузі. Системні функції публічного 
управління, таким чином, доцільно розгляда-
ти як фундаментальні складові управлінського 
процесу, що об’єктивно забезпечують не тільки 
злагоджене функціонування системи публічно-
го управління, а й її вимірювану спроможність 
досягати поставлених цілей, зокрема у складній 
та багатоаспектній сфері розвитку дорожнього 
господарства. 

Слід, однак, зазначити, що наукові дослі-
дження пропонують широке розмаїття класифі-
кацій системних функцій публічного управління, 
що, очевидно, відображає багатогранність та 
складність управлінської роботи, а також різ-
ні теоретичні погляди на її сутність. Для цілей 
даного дослідження особливої ваги набувають 
наступні системні функції: планування, органі-
зація, мотивація, координація, контроль, регу-
лювання, комунікація та інновації, перелік яких, 
хоч і не є вичерпним, охоплює найбільш суттє-
ві сфери управлінського впливу, необхідні для 
гарантування поступального розвитку дорож-
ньої інфраструктури.

Розглядаючи сутність окреслених системних 
функцій, доцільно зазначити, що функція пла-
нування в публічному управлінні, безперечно, 
полягає у формуванні стратегічного бачення 
розвитку дорожнього господарства, що, апрі-
орі, передбачає чітке визначення цілей, задач 
та пріоритетів галузі на різних часових горизон-
тах, а також розробку конкретизованих планів, 
програм і прогнозів, що, фактично, задають 
вектор руху до визначених орієнтирів. Функція 
організації, у свою чергу, логічно фокусуєть-
ся на створенні справді ефективної структури 
управління дорожнім господарством, охоплю-
ючи розподіл повноважень та відповідальності 
між різними органами управління, формування 
чіткої організаційної ієрархії, а також забезпе-
чення необхідними ресурсами для повноцінно-
го виконання управлінських функцій. Функція 
мотивації у публічному управлінні, як видаєть-
ся, націлена на створення дієвих спонукальних 
стимулів для всіх суб’єктів та об’єктів управлін-
ня в дорожньому господарстві, маючи за мету 
активізувати їхню діяльність для гарантова-
ного досягнення поставлених цілей розвитку 
галузі. Функція координації, водночас, в управ-
лінні дорожнім господарством спрямована на 
досягнення належної злагодженості у діях різ-
них управлінських структур та осіб, об’єктивно 
забезпечуючи уникнення дублювання повно-
важень, усунення міжвідомчих конфліктів та 

досягнення синергії у спільній роботі. Функція 
контролю, як невід’ємна складова управління, 
забезпечує відповідність дій в дорожній сфері 
встановленим нормам, планам та законодав-
ству, включаючи моніторинг діяльності, вияв-
лення відхилень від заданих параметрів та сво-
єчасне вжиття коригувальних заходів. Функція 
регулювання в публічному управлінні розвит-
ком дорожнього господарства, з іншого боку, 
полягає у встановленні чітких правил та норм 
функціонування галузі, гарантуючи стабільність 
та передбачуваність управлінських процесів, 
а також оперативне реагування на відхилення 
від заданого курсу. Функція комунікації, у свою 
чергу виступає забезпеченням відкритого діа-
логу між органами влади та усіма зацікавлени-
ми сторонами, охоплюючи обмін інформацією, 
налагодження зворотного зв’язку, забезпечення 
прозорості управлінських процесів. Нарешті, 
функція інновацій безсумнівно, спрямована на 
забезпечення постійного прогресу та модерні-
зації галузі, включаючи впровадження новітніх 
технологій, управлінських підходів та адаптацію 
до змінних умов.

Підсумовуючи викладене, слід наголоси-
ти, що системні функції публічного управління 
демонструють тісний взаємозв’язок та взаємо-
залежність, де реалізація кожної з них є необ-
хідною умовою для досягнення високої ефек-
тивності усієї управлінської системи. Саме 
збалансована та комплексна реалізація усіх 
окреслених функцій, як видається, є незапе-
речною запорукою формування справді ефек-
тивних механізмів публічного управління роз-
витком дорожнього господарства, об’єктивно 
націлених на сталий розвиток галузі та повне 
задоволення суспільних потреб.

Безперечно, створення дієвих механізмів 
публічного управління, спрямованих на розви-
ток дорожнього господарства, вимагає глибоко-
го розуміння різних видів управлінського впливу, 
що можуть бути застосовані задля досягнення 
поставлених цілей. Самі типи управлінського 
впливу являють собою не що інше, як категорії 
дій в управлінні, кожна з яких відрізняється як 
за своєю природою, так і за інструментарієм та 
методами впливу на об’єкти управління. Отже, 
усвідомлення специфіки кожного з типів впливу, 
а також можливостей їх вдалого поєднання, є, 
безсумнівно, ключовим моментом для розробки 
механізмів управління розвитком дорожнього 
господарства, здатних бути гнучкими та швидко 
адаптуватися до мінливих обставин.



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

158

Варто зазначити, що у теоретичних роз-
робках з публічного управління існує неодно-
значність у класифікації типів управлінсько-
го впливу. Проте, беручи до уваги специфіку 
дослідження механізмів публічного управління 
у контексті розвитку дорожнього господарства, 
видається найбільш доцільним зосередитися 
на наступних типах впливу: адміністративному, 
економічному, соціальному, правовому, інфор-
маційному та технологічному. Слід підкреслити, 
що даний перелік, хоч і не є вичерпним, проте 
охоплює основні способи управлінської дії, що 
можуть бути використані для надання ефектив-
ного імпульсу різним аспектам функціонування 
та розвитку дорожньої галузі.

Адміністративний вплив, як відомо, є одним 
з найбільш традиційних та поширених видів 
управлінського впливу в системі публічного 
управління. Його сутність полягає у викорис-
танні владних ресурсів суб’єктів управління 
для безпосереднього регулювання діяльності 
об’єктів управління. Серед інструментів адмі-
ністративного впливу, що можуть бути викори-
стані у дорожньому господарстві, варто назвати 
розпорядчі акти, приписи, процедури ліцензу-
вання та сертифікації, а також заходи контролю 
та нагляду за дотриманням встановлених норм 
і правил.

Економічний вплив, на відміну від адміні-
стративного, ґрунтується на застосуванні еко-
номічних важелів та стимулів, що спонукають 
об’єкти управління до дій у бажаному напрям-
ку. До інструментів економічного впливу, що 
можуть бути застосовані у дорожньому госпо-
дарстві, належать, зокрема, цільове фінансу-
вання дорожніх програм та проектів, надання 
субсидій та пільг, використання податкових 
інструментів, формування тарифної політики, 
ціноутворення, інструменти кредитування та 
залучення інвестицій, а також інші економічні 
механізми.

Соціальний вплив, у свою чергу, спрямова-
ний на формування у суспільстві певних цінніс-
них орієнтацій, стереотипів поведінки та сус-
пільної думки, які б сприяли досягненню цілей 
публічного управління у сфері розвитку дорож-
нього господарства. Інструментарій соціально-
го впливу у дорожній галузі включає проведен-
ня інформаційних кампаній, розповсюдження 
соціальної реклами, реалізацію освітніх про-
грам, заходи з формування позитивного іміджу 
дорожньої галузі, активне залучення громад-
ськості до процесів управління, налагодження 

партнерських відносин з інститутами громадян-
ського суспільства та засобами масової інфор-
мації.

Правовий вплив у публічному управлінні 
ґрунтується на використанні правових норм 
та механізмів для регламентації суспільних 
відносин у сфері дорожнього господарства та 
відіграє фундаментальну роль у забезпеченні 
законності, правопорядку та правової визначе-
ності у дорожній галузі, чіткому визначенні прав 
та обов’язків як суб’єктів, так і об’єктів управ-
ління, врегулюванні конфліктних ситуацій та 
забезпеченні правового захисту законних інте-
ресів учасників дорожнього руху.

В свою чергу інформаційний вплив у публіч-
ному управлінні полягає у використанні інфор-
маційних ресурсів як дієвого інструменту 
управління, забезпечуючи безперебійне інфор-
мування, освітню діяльність, консультаційну 
підтримку та організацію зворотного зв’язку 
між суб’єктами та об’єктами управління у сфе-
рі дорожнього господарства. Слід визнати, що 
інформаційний вплив є надзвичайно важливим 
для підвищення рівня обізнаності широкої гро-
мадськості щодо стану справ у дорожній галузі, 
забезпечення прозорості управлінських проце-
дур, налагодження постійного діалогу з громад-
ськістю, збору та аналізу громадської думки.

І нарешті, технологічний вплив у сфері 
публічного управління безпосередньо пов’я-
заний з активним використанням сучасних 
технологій та інноваційних розробок задля 
підвищення ефективності управління розвит-
ком дорожнього господарства. Варто підкрес-
лити, що технологічний вплив є одним з най-
більш перспективних напрямів вдосконалення 
публічного управління розвитком дорожнього 
господарства, надаючи можливість суттєво під-
вищити ефективність управлінських процесів, 
оптимізувати використання ресурсів, покращи-
ти якість дорожніх послуг, підвищити рівень без-
пеки дорожнього руху та забезпечити сталий 
розвиток галузі на інноваційній основі.

Виходячи з вищезазначеного, можна припу-
стити, що ефективність механізмів публічного 
управління розвитком дорожнього господар-
ства значною мірою залежить від вдалого ком-
бінування різних типів управлінського впливу. 
Таким чином, збалансоване та синергетичне 
поєднання різних типів управлінського впливу є, 
безсумнівно, ключем до створення ефективних, 
гнучких, адаптивних та легітимних механізмів 
публічного управління розвитком дорожнього 
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господарства, орієнтованих на досягнення 
цілей сталого розвитку галузі та забезпечення 
публічного інтересу.

Слід підкреслити, що формування дієвих 
механізмів публічного управління розвитком 
дорожнього господарства відбувається не 
у вакуумі, а під визначальним впливом інститу-
ційного середовища, яке виступає тим контек-
стом, що задає рамки, можливості та обмежен-
ня для управлінської діяльності. Інституційне 
середовище в даному контексті слід розуміти 
як сукупність формальних та неформальних 
інститутів, що регулюють взаємодію суб’єктів 
публічного управління та впливають на процеси 
прийняття та реалізації управлінських рішень 
у дорожній галузі.

Формальні інститути, як відомо, відіграють 
ключову роль у формуванні механізмів публіч-
ного управління, створюючи правову та орга-
нізаційну основу для діяльності органів влади 
та інших суб’єктів управління. Законодавство 
у сфері дорожнього господарства, включаючи 
закони, кодекси, технічні регламенти та інші 
нормативно-правові акти, визначає загальні 
правила «гри», встановлює повноваження та 
відповідальність різних органів влади, регулює 
відносини між учасниками дорожнього руху, 
визначає стандарти якості дорожніх робіт та 
вимоги до безпеки дорожнього руху. Організа-
ційна структура органів влади, відповідальних 
за управління дорожнім господарством, визна-
чає ієрархію та підпорядкованість різних управ-
лінських ланок, розподіл функцій та повнова-
жень між центральними та місцевими органами 
влади, а також механізми взаємодії між різни-
ми відомствами та організаціями, задіяними 
у дорожній сфері. Слід визнати, що саме фор-
мальні інститути задають основні параметри 
механізмів публічного управління розвитком 
дорожнього господарства, створюючи необхідні 
рамки для їх функціонування.

З іншого боку, не можна недооцінювати роль 
неформальних інститутів, які, часто залишаю-
чись поза увагою формального регулювання, 
справляють суттєвий вплив на функціонування 
та ефективність механізмів публічного управ-
ління. Зокрема, усталені традиції у дорожньому 
господарстві формують практики управління, 
стереотипи поведінки та організаційну культу-
ру відомств. Більше того, професійні цінності, 
визначають пріоритети та етику працівників 
галузі. Аналогічно, культура управління орга-
нів влади задає стиль керівництва, відкритість 

процесів та готовність до інновацій, а нефор-
мальні практики взаємодії можуть впливати 
на ефективність управлінських рішень. Отже, 
неформальні інститути, хоч і не зафіксовані фор-
мально, є визначальним фактором реального 
функціонування механізмів публічного управлін-
ня розвитком дорожнього господарства.

Аналіз інституційного середовища дозво-
ляє виявити як інституційні обмеження, так 
і інституційні можливості, які необхідно врахо-
вувати при формуванні ефективних механізмів 
публічного управління розвитком дорожнього 
господарства. Серед інституційних обмежень 
можна назвати недосконалість законодавчої 
бази, надмірну бюрократизацію організаційних 
структур, недостатню прозорість та відкритість 
діяльності органів влади, корупційні практики, 
а також консервативність традицій та устале-
них практик. З іншого боку, інституційне сере-
довище може створювати і інституційні мож-
ливості, такі як наявність чіткої та послідовної 
законодавчої бази, ефективна організаційна 
структура органів влади, наявність позитивних 
традицій професійної діяльності та культури 
управління, орієнтованої на результат, активна 
позиція громадянського суспільства, що сприяє 
контролю за діяльністю влади та участі громад-
ськості в управлінні.

Отже, формування ефективних механізмів 
публічного управління розвитком дорожнього 
господарства вимагає обов’язкового врахуван-
ня особливостей інституційного середовища, 
як формальних, так і неформальних інститутів, 
виявлення та нейтралізації інституційних обме-
жень, а також максимального використання 
інституційних можливостей. Саме комплексний 
підхід до аналізу інституційного середовища 
дозволить створити адаптовані, легітимні та 
дієві механізми публічного управління, спрямо-
вані на сталий розвиток дорожнього господар-
ства та забезпечення публічного інтересу.

Висновки і пропозиції. Проведене дослі-
дження теоретичних засад формування меха-
нізмів публічного управління розвитком дорож-
нього господарства засвідчило, що ефективне 
формування таких механізмів є комплексним 
та багатоаспектним завданням, що потребує 
синергії нормативно-ціннісного обґрунтування, 
системного функціонального аналізу, інстру-
ментального забезпечення та врахування 
інституційного контексту. Ключовим результа-
том даного дослідження, безумовно, є запро-
поноване авторське визначення механізму 
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публічного управління розвитком дорожнього 
господарства, як цілісної, функціонально та 
структурно організованої системи взаємопов’я-
заних організаційних, правових, фінансово- 
економічних, інформаційно-комунікативних та 
інших інструментів та методів управлінського 
впливу, які забезпечують організовану взаємо-
дію суб’єктів та об’єктів публічного управління 
з метою ефективної реалізації системних функ-
цій управління та досягнення цілей сталого 
розвитку дорожнього господарства в інтересах 
суспільства. 

Розроблені в ході дослідження теоретичні 
положення водночас, демонструють цілісний 
підхід до формування механізмів публічно-
го управління, які можуть бути адаптовані до 
специфічних умов розвитку дорожнього госпо-
дарства України з урахуванням його нагальних 
потреб та об’єктивних обмежень:

− Система ключових категорій публічно-
го управління як нормативно-ціннісний фун-
дамент. Ефективність формування механізмів 
публічного управління розвитком дорожнього 
господарства безпосередньо залежить від чіт-
кого визначення нормативно-ціннісних орієн-
тирів. Дослідження підтвердило, що категорії 
публічного інтересу, ефективності, легітимності 
та відповідальності виступають фундаменталь-
ним базисом для оцінки та спрямування управ-
лінських дій. Саме орієнтація на ці категорії 
дозволяє забезпечити відповідність механізмів 
публічного управління очікуванням суспільства 
та цілям сталого розвитку галузі.

− Системні функції публічного управління 
як функціональна основа. Реалізація систем-
них функцій публічного управління є необхід-
ною умовою для забезпечення результативнос-
ті механізмів публічного управління розвитком 
дорожнього господарства. Дослідження довело, 
що планування, організація, мотивація, коорди-
нація, контроль, регулювання, комунікація та 
інновації виступають визначальними напряма-
ми управлінської діяльності. Саме комплексна 
реалізація цих функцій гарантує організова-
ність, керованість та цілеспрямованість управ-
лінської системи.

− Типи управлінського впливу як інструмен-
тальне забезпечення. Різноманітні типи управ-
лінського впливу формують інструментальну 
основу механізмів публічного управління роз-
витком дорожнього господарства. Досліджен-
ня засвідчило, що адміністративний, економіч-
ний, соціальний, правовий, інформаційний та 

технологічний впливи становлять собою вичерп-
ний набір інструментів, вдале поєднання яких 
забезпечує гнучкість та адаптивність управлін-
ських дій, а синергія їх впливу є ключовим фак-
тором ефективності управлінських механізмів.

− Інституційне середовище як контекст 
формування механізмів. Інституційне середо-
вище виступає визначальним контекстом, що 
обумовлює особливості формування та функці-
онування механізмів публічного управління роз-
витком дорожнього господарства. Дослідження 
підкреслило, що врахування формальних та 
неформальних інститутів, виявлення інститу-
ційних обмежень та можливостей є необхідною 
умовою для адаптації та легітимізації управ-
лінських механізмів. Саме інституційний аналіз 
дозволяє створити механізми, здатні ефектив-
но функціонувати в конкретному соціально-еко-
номічному та політико-правовому середовищі.

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у поглибленому аналізі практичного засто-
сування розроблених теоретичних засад для 
формування конкретних механізмів публічного 
управління розвитком дорожнього господар-
ства в Україні. Видається перспективним про-
ведення емпіричних досліджень, спрямованих 
на оцінку ефективності існуючих механізмів 
та розробку практичних рекомендацій щодо 
їх вдосконалення. Саме у практичній площині 
лежить потенціал подальшого розвитку даного 
дослідження, спрямованого на надання кон-
кретних інструментів для підвищення ефектив-
ності публічного управління розвитком дорож-
нього господарства України.
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Tymokha A. D. Theoretical principles of forming mechanisms for public management of 
road infrastructure development

The article is devoted to a comprehensive study of the theoretical foundations of the formation of 
mechanisms for public management of road infrastructure development. The relevance of the study 
is due to the exceptional role of road infrastructure as a key element of the economic and social 
infrastructure of Ukraine, which directly affects economic growth and the well-being of citizens. The 
purpose of the article is to systematically disclose and generalize the current theoretical foundations 
for the formation of mechanisms for public management of road infrastructure development. The 
research methodology combines an interdisciplinary approach based on institutional and systemic 
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analysis, using a complex of general scientific methods, including the analysis of scientific literature 
and regulatory legal acts, synthesis and generalization. The article reveals the essence of the con-
cept of "mechanism for public management of road infrastructure development" as a holistic system 
of interconnected tools and methods of managerial influence, and identifies its key elements: sub-
jects, objects, managerial influence, procedures and the goal of management. The normative and 
value-based principles are systematized based on the categories of public interest, efficiency, legit-
imacy and responsibility; functional principles through the implementation of systemic management 
functions; instrumental principles based on types of managerial influence. The key theoretical pro-
visions of the study are the justification of the conceptual model of the formation of effective mecha-
nisms, which includes a system of key categories, systemic functions of public management, types 
of managerial influence and the institutional environment as interrelated elements. The practical 
significance of the study lies in the formation of a fundamental theoretical basis for the further devel-
opment of practical recommendations aimed at improving the mechanisms of public management of 
the development of the road infrastructure of Ukraine, and increasing the efficiency of management 
of the industry as a whole.

Key words: public administration, public administration mechanisms, road management, road 
management development, theoretical foundations, principles of public administration, sustainable 
development, classification of mechanisms, strategic planning, regulatory and legal regulation.
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ДЕРЖАВНИЙ КОНТРОЛЬ ЗА ДІЯЛЬНІСТЮ ОРГАНІВ 
МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ
В статті досліджено види державного контролю за діяльністю органів місцевого само-

врядування, що забезпечується органами державної влади, зокрема: законодавчої, виконав-
чої і судової. Визначено мету здійснення державного контролю за діяльністю органів місце-
вого самоврядування, яка полягає у виявленні: відповідності завданням, що стоять перед 
органами місцевого самоврядування та виявленню відхилень від поставлених цілей та зада-
вдань й встнвлення причин таких відхилень та винних осіб.

Встановлено, право здійснення державного контролю за винесенням рішень голів міс-
цевих державних адміністрацій Президентом України та можливості скасовання таких 
рішень, хоча серед повноважень Президента України, визначених у Конституції України не 
сказано про його взаємовідносини з місцевими державниими адміністраціями, зокрема щодо 
можливості ним скасування таких рішень, що призвело до висновку про відсуність дієвого 
механізму контролю з боку Президента України відносно діяльності державної виконавчрої 
власті на місцях щодо видання розпоряджень та законотворчої діяльності органів місце-
вого самоврядування. 

Встановлено, що з оголошенням воєнного стану на території України та 
створення військових адміністрацій, голови яких набули повноважень голів державних 

адміністрацій призвело до змін в ситемі здійснення державного контролю за діяльністю 
органів місцевого самоврядування.

На підставі узагальнення нормативно-правової бази побудовано Механізм здійснення дер-
жавного контролю за діяльністю органів місцевого самоврядування, де у якості різновиду 
державного контролю виділено – парламентський контроль. 

Ключові слова: органи місцевого самоврядування, державний контроль, парламент-
ський контроль, повноваження органів місцевого самоврядування.

Постановка завдання. Останнім часом від-
бувається реформування системи місцевого 
самоврядування у напрямку децентралізації 
влади в межах якої частину повноважень орга-
нів виконавчої влади було делеговано місце-
вим територіальним громадам. Проте, з метою 
виконання посадовими особами органів орга-
нів місцевого самлврядування покладених га 
них повноважень, дотримання під час видан-
ня рішень норм Конституції та інших Зако-
нів України, попередження порушення прав, 
своюод та законних інетересів юри дичних та 
фізичних осіб, – здійснюється державний кон-
троль. Останнім часом, враховуючи оголошен-
ня в Україні воєнного стану та внесенням змін 

в систему організації виконавчої влади на міс-
цях порядок здійснення державного контролю, 
також, зазнав змін, що обумовлює актуальність 
обраної теми дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанню становлення місцевого самовряду-
вання в Україні присвячені праці: В.Д. Бакумен-
ко, Л.О. Беззубко, А.О. Дєгтяра, В.В. Дорофієн-
ко, І.О. Дробота, О.М. Іваницької, О.І. Крюкова, 
М.А. Латиніна, О.Д. Лазора, Т.В. Мамонової, 
Ю.В. Молодожена, В.М. Огаренко, С.Є. Саха-
ненко; організаційні засади його функціонуван-
ня досліджували – О.Ю. Бобровська, С.В. Бол-
дирєв, Т.П. Козарь, Т.А. Кравченко, В.С. Куйбіда. 
Контроль в ситемі місцевого самоврядування 
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став предметом досліджень П.С. Покатаєва, 
який присаятив цьому питанню докторську дис-
ертацію. Але, враховуючи сучасну ситуацію 
в країні, обтяжену війною, контроль набув інших 
форм, що вимагає більш предметного дослі-
дження його здійснення. 

Виклад основного матеріалу. Мета контр-
олю за діяльністю органів місцевого самовря-
дування полягає у виявленні: відповідності 
завданням, що стоять перед органами місцево-
го самоврядування; виконання і способу вико-
нання покладених на них обов’язків; практич-
ного результату виконаної роботи; виявлення 
відхилень від поставлених цілей та встнвлення 
причин, які сприяли цьому та винних осіб [1].

Виділяють наступні види контролю, як то: 
державний та громадський. 

Державний контроль за діяльністю орга-
нів місцевого самоврядування забезпечуєть-
ся органами державної влади – законодавчої, 
виконавчої і судової, та виявляється у різнома-
нітних формах управлінського та фінансового 
контролю [1]. 

У Європейській хартії місцевого самовряду-
вання зазначено, що адміністративний нагляд 
за органами місцевого самоврядування здійс-
нюється таким чином, щоб забезпечити домір-
ність заходів контролюючого органу важливо-
сті інтересів, які він має намір охороняти [2]. 
Досліджучи повноваження органів місцевого 
самоврядування у різних сферах, можна зроби-
ти висновки, що такий контроль має здійснюва-
тися з метою: 

– забезпечення соціально-економічного 
і культурного розвитку територіальної грома-
ди (ст. 27 ЗУ „Про місцеве самоврядування 
в Україні”);

– своєчасності прийняття місцевого бюдже-
ту бюджету, прйняття рішень з приводу розміру 
стаовк місцевих подітків та зборів, своєчасності 
інформування контролюючи органи про ставки 
податків та зборів та надання податкових пільг 
(ст. 28);

– правомірності та дотримання процедури 
приватизації об'єктів комунальної власності, 
ефективності використання прибутків кому-
нальних підприємств (ст. 29);

– перевірки достовірності обліку громадян, що 
потребують поліпшення житлових умов (ст. 30);

– контролю за організацією благоустрою 
територіальної громади, дотримання законо-
давства щодо поводження з побутовими відхо-
дами (ст. 30); 

– контролю за організацією перевезень 
пасажтрів (реглярних та нерегулярних маршру-
тів), формування цін і тарифів на перевезення 
(ст. 30); 

– перевірки використання коштів та своє-
часності здійснення ремонт об'єктів комуналь-
ного господарства та соціально-культурного 
призначення, об’єктів жилого фонду, шляхів 
місцевого значення (ст.31);

– виявлення факту встановлення на тери-
торії населеного пункту режиму використання 
та забудови земель (ст.31); 

– перевірки функціонування закладів осві-
ти, охорони здоров’я, організації освітнього про-
цесу, медичного обслуговування та харчування 
у закладах освіти, культури, оздоровчих закла-
дах, фізкультури і спорту, що належать терито-
ріальним громадам (ст.32);

– встановлення факту дотримання зако-
нодавства щодо охорони, відтворення земель, 
підвищення продуктивності і родючості ґрунтів, 
правил і норм використання лісових ресурсів 
(ст. 33);

– перевірки дотримання законодавства 
щодо підвищення рівня безпеки і поліпшення 
умов праці та виробничого середовища, соці-
альної захищеності різних груп населення від 
безробіття (ст.34);

– встановлення факту здійснення заходів 
соціального патронажу; надання соціальних 
послуг особам, що не мають постійного місця 
проживання (ст.34);

– перевірки факту сприяння розвитку зов-
нішньоекономічних зв'язків підприємств, уста-
нов та організацій різних форм власності, що 
здійснюють діяльність на території громади 
(ст. 35);

– контролю за організацією призову грома-
дян на військову службу (ст. 36);

– перевірки організації заходів із підготовки 
та проведення на території населеного пункту 
евакуації населення, культурних і матеріальних 
цінностей у разі виникнення надзвичайної ситу-
ації; готовності до ліквідації наслідків надзви-
чайних ситуацій (ст.36-1);

– вчинення заходів із збереження цілоснос-
ті адміністративно-територіального устрою 
(ст. 37);

– виявлення достовірності та своєчасності 
формування та ведення реєстру територіаль-
ної громади (ст. 37-1);

– правомірність вчинення нотаріальних дій, 
реєстрації актів цивільного стану; реєстрації 
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юридичних осіб та фізичних осіб – підприємців, 
речових прав на нерухоме майно та їх обтяжень 
(ст.38) та ін. 

Виконавчу владу в областях і районах здій-
снюють місцеві державні адміністрації, голови 
яких при здійсненні своїх повноважень відпові-
дальні перед Президентом України і Кабінетом 
Міністрів України та підзвітні й підконтрольні 
органам виконавчої влади вищого рівня. Крім 
того, місцеві державні адміністрації підзвітні 
і підконтрольні радам у частині повноважень, 
делегованих їм відповідними районними чи 
обласними радами (ст. 118 Конституції Укра-
їни [3]).

Відповідно до ст. 118 Конституції України, 
якщо рішення голів місцевих державних адмі-
ністрацій суперечать Конституції та законам 
України або іншим актам законодавства, – то 
вони можуть бути скасовані Президентом Укра-
їни або головою місцевої державної адміністра-
ції вищого рівня [3]. Хоча серед повноважень 
самого Президента України, визначених у ст. 
106 Конституції України нічого не сказано про 
його взаємовідносини з місцевими державнии-
ми адміністраціями, зокрема щодо можливості 
ним скасування таких рішень. Відповідно до 
ст.106 Президент України має право зупиняти 
дію актів Кабінету Міністрів України з мотивів 
невідповідності Конституції, накладати вето 
на Закони, прийняті Верховною Радою Украї-
ни. Спробуємо дослідити механізм скасування 
рішень голів місцевих державних адміністрацій 
саме Президентом України.

Так, відповідно до ст. 43 ЗУ „Про місцеві 
державні адміністрації” якщо розпорядження 
голови державної адміністрації суперечать Кон-
ституції України, законам України, рішенням 
Конституційного Суду України, іншим актам 
законодавства або є недоцільними, нееконом-
ними, неефективними за очікуваними чи фак-
тичними результатами можуть бути скасовані 
Президентом України [4]. І виникає питання, 
як буде встановлено факт суперечності такого 
розпорядження Конституції України чи іншим 
Законам? Для цього, скоріше за все, має бути 
отримана попередня інформація про таку невід-
повідність, яка має бути перевірена, зокрема це 
може бути звернення громадян до Президента 
України щодо порушення їх законних прав і сво-
бод у разі прийняття відповідного рішення голо-
ви державної адміністрації. 

Відповідно до ст.1, 5 ЗУ „Про звернення гро-
мадян”, громадяни мають право адресувати 

звернення органам державної влади та міс-
цевого самоврядування, а також Президенту 
України, Верховній Раді України, Кабінету Міні-
стрів України. Проте, звекрнення до Президен-
та України та інших вищих органів законодавчої 
та виконавчої влади мають особливу форму 
колективного звернення у вигляді електронної 
петиції [5].

Електронна петиція, що адресована Прези-
денту України для його розгляду має набрати 
на її підтримку не менш ніж 25000 підписів гро-
мадян протягом не більше трьох місяців з дня 
оприлюднення такої петиції.

Отже, для визнання рішення голови дер-
жавної адміністрації таким, що суперечить Кон-
ституції України чи іншим Законам потрібне 
звернення громадян до Президента, яке має 
набрати не манш ніж 25000 голосів, – саме 
такий висновок ми зробили. 

Відповідно до ч.3, ст.8 ЗУ „Про Конститу-
ційний Суд України” питання щодо відповід-
ності Конституції України чинних актів органів 
державної влади та місцевого самоврядування 
належить до компетенції Конституційного Суду. 
Крім того, Суд розглядає питання щодо відпо-
відності Конституції України нормативних актів, 
які втратили чинність, але продовжують засто-
совуватись до правовідносин, що виникли під 
час його чинності [6] з метою захисту законних 
прав і свобод громадян. 

Крім того, ст. 54 ЗУ „Про Конституційний Суд 
України” передбачено право на конституційне 
звернення щодо відповідності нормативно-пра-
вових актів Верховної Ради Конституції Украї-
ни та іншим законам, проте, нічого не сказано 
стосовно звернення щодо нормативних актів 
органів місцевого самоврядування. 

Але, у той же час у ст. 38 ЗУ „Про місцеві 
державні адміністрації” вказано, що рішення 
посадових осіб місцевих державних адміністра-
цій можуть бути оскаржені Президенту України, 
органу виконавчої влади вищого рівня, Упов-
новаженому Верховної Ради України з прав 
людини або до суду [4]. Тобто, гіпотетично 
неконституційні рішення місцевих органів вла-
ди можливо оскаржити, але зовсім не зрозумі-
ло, хто саме має право на такі оскарження, чи 
то індивідуальний суб’єкт, чи то має бути колек-
тивне звернення у вигляді петиції?

Отже, можна зробити висновок щодо відсу-
ності дієвого механізму контролю з боку Пре-
зидента України відносно діяльності державної 
виконавчрої власті на місцях щодо видання 
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розпоряджень та законотворчої діяльності орга-
нів місцевого самоврядування. 

Відповідно до ст. 33 ЗУ „Про місцеві державні 
адміністрації” контроль за діяльністю районних 
державних адміністрацій здійснюють обласні 
державні адміністрації. Голови районних дер-
жавних адміністрацій зобовязані регулярно 
інформувати про свою діяльність голів облас-
них державних адміністрацій, а також щорічно 
та на вимогу звітувати перед ними [4].

Порядок здійснення контролю за діяльністю 
органів місцевого самоврядування щодо реалі-
зації делегованих ним повноважень органами 
виконавчої влади затверджено Постановою 
КМУ від 9 березня 1999 р. № 339, відповідно до 
якої контроль покладається на місцеві державні 
адміністрації, а у випадках, передбачених зако-
нодавством, – на міністерства та інші централь-
ні органи виконавчої влади, їх територіальні 
органи. Контроль здійснюється шляхом аналізу 
актів органів місцевого самоврядування, надан-
ня органами місцевого самоврядування інфор-
мації про виконання делегованих повноважень, 
проведення перевірок діяльності виконавчих 
органів сільських, селищних, міських рад [7]. 

Так, у разі виявлення невідповідності акта 
органу місцевого самоврядування, прийнятого 
з питань здійснення делегованих повноважень, 
орган, що здійснює контроль, протягом трьох 
місяців має надсилати повідомлення про невід-
повідність акту [8].

Крім того, в межах здійснення контролю 
виконавчі органи сільських, селищних, міських 
рад один раз на півріччя зобов’язані щомісяч-
но до 10 числа місяця, який настає за звітним 
періодом надсилати інформацію про виконання 
делегованих повноважень до органів, що здій-
снюють контроль [8]. А за рішенням Кабінету 
Міністрів України можуть проводитися комп-
лексні перевірки щодо виконання делегованих 
повнважень із заслуховуванням посадових осіб 
місцевого самоврядування щодо стану вико-
нання.

В свою чергу Кабінет Міністрів України у сис-
темі органів державної влади України – є вищим 
органом виконавчої влади, який реєлізовує вла-
ду безпосередньо та через міністерства й інші 
центральні органи виконавчої влади та місцеві 
державні адміністрації, спрямовуючи, коорди-
нуючи та контролюючи діяльність цих органів, 
зокрема здійснює контроль за додержанням 
цих органів, а також органами місцевого само-
врядування законодавства з питань виконання 

ними делегованих повноважень органами вико-
навчої влади (ст. 1 Закону [9]). Голови місцевих 
державних адміністрацій під час здійснення 
своїх повноважень відповідальні перед Кабіне-
том Міністрів України (п.4, ст. 23 Закону [9]).

Але 24 лютого 2022 року Президент України 
підписав Указ № 64/2022 „Про введення воєн-
ного стану в Україні”, відповідно до якого на 
підставі ст.4 ЗУ „Про правовий режим воєнно-
го стану” на територіях, на яких введено воєн-
ний стан, для забезпечення заходів правового 
режиму воєнного стану, оборони, цивільного 
захисту, громадської безпеки і порядку, захисту 
критичної інфраструктури, охорони прав, сво-
бод і законних інтересів громадян можуть бути 
створені тимчасові державні органи – військові 
адміністрації [10].

Військові адміністрації населених пунктів 
утворюються в межах територій територіальних 
громад, у яких сільські, селищні, міські ради або 
їхні виконавчі органи, та/або сільські, селищні, 
міські голови не можуть здійснювати покладені 
на них Конституцією та законами України пов-
новаження. Військову адміністрацію очолює 
начальник, який призначається на посаду та 
звільняється з посади Президентом України 
за пропозицією Генерального штабу Збройних 
Сил України або відповідної обласної держав-
ної адміністрації. У разі прийняття рішення про 
утворення районних, обласних військових адмі-
ністрацій їх статусу набувають районні, обласні 
державні адміністрації, а голови цих адміністра-
цій набувають статусу начальників відповідних 
військових адміністрацій. Загальне керівниц-
тво діяльністю таких адміністрацій здійснюють 
керівники відповідних районних державних 
адміністрацій (ст. 4 Закону [10]).

Відповідно до Указу Президента України від 
24 лютого 2022 року№ 68/2022 в Україні було 
створено військові адміністрації, а голови дер-
жавних адміністрацій набули статусу відповід-
них військових адміністрацій та начальників цих 
військових адміністрацій [11]. У зв’язку з такими 
змінами в системі виконавчої влади на місце-
вому рівні, звичайно відбулись зміни й у систе-
мі контрлолю за діяльністю органів місцевого 
самоврядування, адже повноваження зі здійс-
нення контролю перейшли до голів військових 
адміністрацій.

Відповідно до ч.1, ст. 14 ЗУ „Про комітети Вер-
ховної Ради України” контрольну функцію можуть 
реалізовувати комітети Верховної Ради України, 
яка полягає у: аналізі практики застосування 
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законодавчих актів у діяльності державних орга-
нів влади та їх посадових осіб [12].

Крім того, комітети здійснюють аналіз прак-
тики застосування органами місцевого само-
врядування, їх посадовими особами Консти-
туції та законів України, аналіз відповідності 
закону прийнятих ними підзаконних норматив-
но-правових актів, своєчасності їх прийняття. 
За наслідками такого аналізу комітет вносить 
рекомендації щодо приведення у відповідність 
підзаконного нормативно-правового акту із 
редакцією закону. Такі рекомендації підляга-
ють обов'язковому розгляду органами місцево-
го самоврядування та їх посадовими особами 
(ч.1-2, ст.24 Закону [12]).

Тобто мова йде про здійснення парламент-
ського контролю. 

Парламентський контроль – це діяльність 
законодавчого (представницького) органу дер-
жавної влади (Верховної Ради України), його 
членів та утворених ним органів моніторингу 
законності здійснення своїх повноважень орга-
нами публічної влади, їх посадовими особами 
й іншими особами з метою подальшої оцінки 
їх діяльності і можливого застосування заходів 
реагування [13, c. 169].

Метою парламентського контролю, є:
– захист прав і свобод людини і громадянина, 

проголошених Конституцією України, законами 
України та міжнародними договорами України, 
попередження їх порушення;

– додержання та повага до прав і свобод 
людини і громадянина суб'єктами владних 
повноважень;

– сприяння приведенню законодавства Укра-
їни про права і свободи людини і громадянина 
у відповідність з Конституцією України та міжна-
родними стандартами у цій галузі;

– запобігання дискримінації щодо реаліза-
ції людиною своїх прав і свобод, тощо (ст.3 
Закону [14]).

Як наголошує Д.О. Разумков: „ … врахову-
ючи, що Верховна Рада України – є представ-
ницьким органом, здійснення нею контрольної 
функції набуває особливостей різновиду дер-
жавного контролю (і мова йдеться, саме, про 
парламентський контроль, який набуває фор-
ми державного контролю, що виходить за межі 
традиційних уявлень про цей вид контролю як 
засобу забезпечення законності у державному 
управлінні)” [15, с. 17]. І однією з особливостей 
такого контролю – є перелік суб’єктів його здійс-
нення, зокрема, Комітети ВРУ, яких на сьогодні 

затверджено у кількості 23. Контроль заключа-
ється у детальному та фаховому рівні опрацю-
вання інформації, яка до них надходить. 

Комітети в межах здійснення контролю вико-
нують функції: 

– попереднього розгляду і підготовки виснов-
ків до законопроєктів; доопрацювання окремих 
законопроєктів; внесення висновків до перспек-
тивного планування законопроєктної роботи; 

– аналізу практики застосування законо-
давчих актів у діяльності державних органів 
влади, їх посадових осіб; 

– контроль за виконанням Державного 
бюджету України в частині, що належить до 
предмета їх відання, для забезпечення доціль-
ності, економності та ефективності використан-
ня державних коштів [15, с. 23].

У разі виявлення комітетом порушення прав, 
свобод і інтересів людини та громадянина, інте-
ресів держави, територіальної громади – комітет 
має право направити матеріали для реагування 
державним органам влади чи органам місцево-
го самоврядування (ч.1, ст.33 Закону [12]).

Парламентський контроль за додержанням 
конституційних прав і свобод людини і громадяни-
на та захист прав кожного на території на постій-
ній основі здійснює Уповноважений Верховної 
Ради України з прав людини (ст.1 Закону [14]).

Уповноважений в межах наданих йому 
повноважень має право:

– невідкладного прийому керівниками дер-
жавних органів влади та місцевого самовряду-
вання та їх безперешкодно відвідування;

– на ознайомлення з документами, у тому 
числі тими, що містять інформацію з обмеже-
ним доступом, та отримання їх копій в органах 
державної влади та місцевого самоврядування;

– вимагати від посадових і службових осіб 
сприяння проведенню перевірок діяльності під-
контрольних і підпорядкованих їм підприємств, 
установ, організацій, виділення спеціалістів для 
участі у проведенні перевірок, експертиз і надан-
ня відповідних висновків (ст.13 Закону [14]).

У разі відмови посадових чи службових осіт 
органів державної влади чи місцевого самовря-
дування від співпраці з Уповноваженим Верхов-
ної Ради України з прав людини, а також умисне 
приховування або надання неправдивих даних 
з боку таких осіб тягнуть за собою відповідаль-
ність.

Уповноважений має право в межах здійснен-
ня парламентського контролю подати конститу-
ційне подання до органів державної влади чи 
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органів місцевого самоврядування, яке є актом 
реагування до Конституційного Суду Украї-
ни щодо вирішення питання про відповідність 
Конституції України чи іншим законам правово-
го акта. Подання Уповноваженого вимагає від 
посадових та службових осіб вжиття у місячний 
строк заходів щодо усунення виявлених пору-
шень прав і свобод людини і громадянина (ст.15 
Закону [14]).

Д.О. Разумков вказує, що наглядова функція 
парламенту не повинна використовуватися для 
блокування виконання урядом своєї програми. 
Важливо уникати зловживання висуванням до 
уряду популістських вимог. Нагляд повинен 
спрямовуватись на забезпечення прозорості 
уряду, визначення способів, за допомогою яких 
дії уряду можуть здійснюватися більш ефектив-
но і продуктивно, а також напрацювання аль-
тернативних політичних підходів [15, с. 16].

Я. М. Куцин наголошує, що суб’єкти парла-
ментського контролю мають бути самостійні та 
незалежні, дотримуватись у своїй діяльності 
принципу: закон вище партійних інтересів, адже 

на парламент покладається роль головного 
контролера, тому що в колективному обгово-
ренні важливих для країни питань істину знайти 
легше, оскільки особисті якості депутатів від-
ходять на другий план, а у виступах депутатів 
можна розгледіти партійні інтереси та запобігти 
лобіюванню сумнівних законодавчих ініціатив 
[16, с. 40]. І це є принципово важливим питан-
ням, адже депутати мають, перш за все, відсто-
ювати інтереси всього суспільства. 

Адже, у ст.24 ЗУ „Про статус народного депу-
тата України” зазначено, що 

Народний депутат зобов’язаний: дбати про 
благо України і добробут Українського народу, 
захищати інтереси виборців та держави; додер-
жуватися вимог Конституції України та інших 
законів України; постійно підтримувати зв'язки 
з виборцями, вивчати громадську думку, потре-
би і запити населення, та у разі необхідності 
повідомляти про них Верховну Раду України 
[17]. Отже, заходи здійснення парламентсько-
го контролю мають на меті покращити систему 
державного урядування.

Рис. 1. Механізм здійснення державного контролю за діяльністю органів місцевого самоврядування 
Примітка: узагальнено автором
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На підставі узагальнення нормативно-пра-
вової бази на рис. 1 представлено Механізм 
здійснення державного контролю за діяльністю 
органів місцевого самоврядування, де у якості 
різновиду державного контролю виділено – 
парламентський контроль. 

Висновки. За результатами проведеного 
дослідження встновлено відсутність дієвого 
механізму контролю з боку Президента України 
відносно законотворчої діяльності органів міс-
цевого самоврядування, крім того серед його 
повноважень у ст. 106 Конституції України нічо-
го не сказано про взаємовідносини з місцевими 
державниими адміністраціями, зокрема щодо 
можливості скасування рішень, що не відпові-
дають Конституції України та іншим Закноам 
України. 

На підставі узагальнення нормативно-пра-
вової бази представлено Механізм здійснення 
державного контролю за діяльністю органів 
місцевого самоврядування, де у якості різно-
виду державного контролю виділено – парла-
ментський контроль, зокрема виділено кожного 
із суб’єктів здійснення державного контролю 
із виокремленням повноважень кожного з них 
стосовно впливу на посадових осіб органів міс-
цевого самоврядування щодо видання рішень 
та вчинення дій, які суперечать Конституції та 
іншим Законам України. 
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Kavylin O. А. State control over the activities of local self-government bodies
The article examines the types of state control over the activities of local self-government bod-

ies, which are provided by state authorities, in particular: legislative, executive and judicial. The 
purpose of state control over the activities of local self-government bodies is determined, which 
consists in identifying: compliance with the tasks facing local self-government bodies and identify-
ing deviations from the set goals and objectives and establishing the reasons for such deviations 
and the guilty parties.

It is established that the President of Ukraine has the right to exercise state control over the 
decisions of the heads of local state administrations and the possibility of canceling such decisions, 
although the powers of the President of Ukraine, defined in the Constitution of Ukraine, do not men-
tion his relationship with local state administrations, in particular, the possibility of his canceling such 
decisions, which led to the conclusion that there is no effective mechanism for control by the Presi-
dent of Ukraine over the activities of the state executive authority in the field regarding the issuance 
of orders and the legislative activity of local self-government bodies.

It is established that the declaration of martial law on the territory of Ukraine and the creation of 
military administrations, the heads of which acquired the powers of heads of state administrations, 
led to changes in the system of state control over the activities of local self-government bodies.

Based on the generalization of the regulatory and legal framework, the Mechanism for State 
Control over the Activities of Local Self-Government Bodies was built, where parliamentary control 
is highlighted as a type of state control.

Key words: local self-government bodies, state control, parliamentary control, powers of local 
self-government bodies.
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ЄВРОПЕЙСЬКІ СТАНДАРТИ ТА ПІДХОДИ ДО РОЗВИТКУ 
ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД
В статті зосереджено увагу на європейських стандартах та підходах до розвитку міс-

цевих громад, що визначені країнами Європейського Союзу. Зважаючи на важливість місце-
вого самоврядування для сталого розвитку, особливо в контексті європейської інтеграції, 
у статті розглядаються основні принципи та моделі, що забезпечують ефективне управ-
ління на рівні громад, а також роль європейських інституцій у підтримці їх розвитку. 

Особлива увага приділена Європейській Хартії місцевого самоврядування як одному з най-
головніших джерел, що має використовуватися для розвитку дієздатних органів місцевого 
самоврядування в Європі та Україні безпосередньо, зважаючи, що після її ратифікації стала 
частиною національного законодавства України.

Порівняно конституції держав світу, в яких закріплені основні положення стосуються 
функціонування місцевого управління та самоврядування та визначено, що конституцій-
но-правове регулювання питань місцевого управління та самоврядування у різних державах 
світу є неоднаковим.

В статті акцентовано увагу на тому, що муніципальне управління може здійснюватися у 
різних організаційних формах, які в сукупності утворюють єдину модель системи місцевого 
самоврядування, за допомогою якої у рамках усієї країни вирішуються питання місцевого зна-
чення. Зазначено декілька моделей та їх особливості, які істотно відрізняються одна від одної 
за принципами формування органів місцевого самоврядування, зокрема: муніципальна (англо-
сакська), біполярна, яка включає романо-германську, континентальну, французьку; іберійська 
– поширена у Іспанії, Бразилії, Мексиці, Португалії; змішана – поширена в Австрії, Російській 
Федерації, ФРН; «радянська» – зберігається у тій чи іншій формі у В'єтнамі, КНР, КНДР, на Кубі.

Мета статті полягає у обґрунтуванні важливості та необхідності запровадження євро-
пейських стандартів та моделей у вітчизняну практику для забезпечення сталого роз-
витку територіальних громад і всього суспільства.

Ключові слова: європейські стандарти, місцеве самоврядування, сталий розвиток, 
інтеграція, розвиток громад, інституційна підтримка.

Постановка проблеми. Розвиток місцевих 
громад є однією з ключових складових соціаль-
но-економічної політики Європейського Союзу. 
Процеси європейської інтеграції значною мірою 
впливають на трансформацію місцевого управ-
ління в Україні, особливо в контексті реформи 
децентралізації. Європейські стандарти та під-
ходи до розвитку громад включають інструмен-
ти, методології та практики, які застосовуються 
для забезпечення сталого розвитку на місцево-
му рівні. 

Розвиток сучасної демократичної держави 
передбачає необхідність підвищення ефектив-
ності регулювання суспільних справ, задово-
лення потреб і інтересів громадян. Це, в свою 
чергу, вимагає постійного удосконалення меха-
нізмів управління, зміцнення демократичних 

інститутів та забезпечення прозорості та під-
звітності органів влади. Оскільки сучасне сус-
пільство є складним та багатогранним, важливо 
орієнтуватися на принципи участі, справедли-
вості, рівності та правовладдя у процесі ухва-
лення рішень. Світовий досвід спонукає до 
пошуку такої моделі територіальної організації 
влади, яка б відповідала сучасним демократич-
ним вимогам і забезпечувала права і свободи 
громадян, задоволення їх потреб та надання 
якісних та ефективних послуг. Місцеве само-
врядування є важливим чинником демократи-
зації суспільного життя, необхідною передумо-
вою становлення громадянського суспільства, 
наближення влади до її джерела – народу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
За останні роки проведено багато наукових 
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досліджень, присвячених висвітленню різних 
аспектів теорії і практики місцевого самовря-
дування у європейських країнах, що дає мож-
ливість узагальнити світові моделі та практики 
сучасного розвитку системи місцевого самовря-
дування. 

Вагомий внесок у дослідження теоретичних 
основ та правових аспектів вивчення зарубіж-
ного досвіду місцевого самоврядування зроби-
ли як вітчизняні так і зарубіжні вчені, праці яких 
заслуговують увагу при здійсненні досліджень 
присвячених питанням розвитку місцевого 
самоврядування. Проблемі децентралізації 
управління та його досвіду в європейських краї-
нах у вітчизняній науковій літературі присвячені 
праці Борденюка В., Величко В., Войтенка Ю., 
Георціна А., Голосніченка І., Заблоцького В., 
Колодія О., Лютої О., Ткачука А., Толкованова 
В., Пустовойта Л., Пилипіва В., Лелеченко А., 
Стахурського М., Філіпенка С. та інших. Кожен 
із науковців пропонує власне бачення пробле-
ми децентралізації в ракурсі іноземного досвіду 
конкретної європейської країни.

Виклад основного матеріалу. Основною 
метою демократичного управління є створення 
умов для ефективного і справедливого вирі-
шення соціальних, економічних і політичних 
проблем. Це включає в себе належну організа-
цію місцевого самоврядування, розвиток грома-
дянського суспільства, забезпечення прав і сво-
бод громадян, а також створення механізмів 
для залучення населення до процесу прийнят-
тя рішень. Важливим елементом цієї системи 
є децентралізація, яка дозволяє передавати 
частину повноважень і ресурсів на місцевий 
рівень. Це створює умови для більш ефектив-
ного управління на місцях, з урахуванням спе-
цифіки та потреб конкретних громад, а також 
сприяє розвитку місцевих ініціатив і посиленню 
соціальної згуртованості.

Наразі для України беззаперечним прикла-
дом демократії є країни Євросоюзу, де міс-
цеве самоврядування та управління базисом 
демократичного устрою суспільства є більш 
досконалою муніципальною системою. Євро-
пейські стандарти та підходи до розвитку гро-
мад включають інструменти, методології та 
практики, які застосовуються для забезпечення 
сталого розвитку на місцевому рівні. Ці інстру-
менти орієнтовані на ефективне використання 
ресурсів, підвищення якості життя, а також на 
інтеграцію соціальних, економічних та екологіч-
них аспектів розвитку. Однією з основних цілей 

є забезпечення сталого, рівномірного розвитку, 
що відповідає інтересам усіх верств населення.

Враховуючи початкову стадію проходження 
процесу децентралізації в Україні, самоврядні 
органи стикаються з рядом проблем та недо-
ліків, але незважаючи на це система місцевого 
самоврядування несе в собі найбільший потен-
ціал демократичного державотворення, а отже, 
сталого розвитку територіальних громад і всьо-
го суспільства. Тому, питання імплементації 
в Україні принципів Європейської Хартії місце-
вого самоврядування дуже актуальне.

Розглянемо деякі співвідношення положень, 
процедур та процесів вітчизняної системи міс-
цевого самоврядування та Європейської Хартії, 
які необхідно мати на увазі при реалізації адмі-
ністративно-територіальної реформи.

Європейська спільнота звикла не тіль-
ки декларувати, але й послідовно відстою-
вати права людини. Вона убачає в міському 
самоврядуванні найближчу для громадянина, 
а отже, найлегшу з погляду можливостей гаран-
тування дотримання прав людини інституцію. 
Як підкреслює О. Мордвінов «Особливості ста-
новлення місцевого самоврядування нерозрив-
но пов’язано з історією розвитку громадянських 
свобод та державності» [7]. В той же час, укра-
їнці багато говорять про власні права, проте не 
мають ані звички процедурно їх відстоювати, 
ані у тих випадках, коли звертаються до суду 
за захистом власних прав. На жаль, існуюча 
вітчизняна судова система призводить до мен-
тального розриву суспільної свідомості україн-
ців між визначенням прав і свобод людини та 
обов’язком жити у правовому полі держави. 

Як засвідчує практика демократичних країн, 
де існує розвинуте місцеве самоврядування, там 
панує і демократичне врядування, там держава 
і влада підконтрольні громадянам, а не навпа-
ки [3]. Українське суспільство також переконане 
в значно більшій демократичності системи міс-
цевого самоврядування порівняно с державною 
владою. Проте в ментальності наших співгрома-
дян досить поширена відсутність взаємозв’язку 
демократії, як нашого права брати участь у про-
цедурах формування представницької влади та 
демократії як власної відповідальності за при-
йняття виборцем рішень. Тому демократія як 
процедура, а не абстрактна цінність, усе ще не 
доміную у нашому суспільстві [5]. 

Досліджуючи європейські стандарти та під-
ходи до сталого розвитку громад, безперечно 
основну увагу треба приділити Європейській 
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Хартії місцевого самоврядування від 15 жовтня 
1985 року [4], як одному з найголовніших дже-
рел, що має використовуватися для розвитку 
дієздатних органів місцевого самоврядування 
в Європі та Україні безпосередньо. Цей доку-
мент було прийнято Радою Європи 15 жовтня 
1985 року, як результат багаторічної роботи 
різних європейських структур та є свідченням 
важливого значення місцевого самоврядуван-
ня як необхідного атрибуту демократичного 
суспільства. Хартія розроблялася впродовж 
17 років. Відносна «молодість» цього докумен-
та, як і досить тривалий період його розробки, 
свідчать про те, що проблема взаємовідносин 
місцевої і центральної влади є дуже склад-
ною не тільки для сучасного етапу політичного 
розвитку України, а й для давно сформованих 
демократичних систем Європи. 

Від імені України Європейську хартію міс-
цевого самоврядування було підписано 6 
листопада 1996 року в місті Страсбург. Вер-
ховна Рада України ратифікувала її 15 липня 
1997 року. Відповідно до статті 9 Конституції 
України Європейська хартія місцевого само-
врядування після її ратифікації стала частиною 
національного законодавства України. Треба 
наголосити, що під час ратифікації Хартії Укра-
їна не внесла жодних застережень (хоча така 
можливість передбачена в особливих положен-
нях цього міжнародно-правового акту), а отже, 
взяла на себе обов’язок виконання всіх без 
винятку викладених у ній норм [8]. Аналіз прин-
ципів, закріплених Хартією місцевого самовря-
дування, свідчить про те, що сучасна Європа 
вбачає у місцевому самоврядуванні надзвичай-
но важливий елемент демократії. Насамперед, 
йдеться про зведення ролі держави до необ-
хідного мінімуму, обмеження бюрократичного 
тиску з боку чиновництва, що сприяє залучен-
ню людей до цінностей народовладдя. Досвід 
самоуправління, а головне – вироблені ним 
уміння, виховують у населення почуття грома-
дянської відповідальності за прийняття рішень 
щодо місцевого розвитку [1].

Місцеве самоврядування та управління мож-
на назвати базисом демократичного устрою 
суспільства, і від того, наскільки розвинута, 
активна і досконала муніципальна система, 
багато в чому залежить міцність демократич-
них інститутів і загальна політична стабільність 
у тій чи іншій державі. Порівнюючи конститу-
ції більшості держав світу, слід зазначити, що 
закріплені в них основні положення стосуються 

функціонування місцевого управління та само-
врядування, а саме: головні принципи органі-
зації місцевого управління та самоврядування; 
основи адміністративно-територіального поді-
лу; організаційні форми здійснення місцевого 
самоврядування та управління, основи їх ком-
петенції, внутрішньої структури і взаємовідно-
син; роль і місце органів місцевої влади в полі-
тичній системі суспільства; адміністративний 
нагляд; гарантії місцевого самоврядування 
(конституційні, судові, законодавчі, матеріаль-
но-фінансові тощо) [2].

Разом з тим, конституційно-правове регулю-
вання питань місцевого управління та самовря-
дування у різних державах світу є неоднаковим. 
Зокрема, в країнах із федеративним устроєм 
національні конституції можуть регламентувати 
місцеве управління досить докладно (Австрія, 
Бразилія, Мексика), а можуть тільки згадувати 
про нього (ФРН) або взагалі не торкнутися цьо-
го питання, залишивши регулювання місцевого 
управління суто на розсуд суб’єктів федера-
ції (Австралія, Канада, США, Швейцарія). Так, 
в Основному законі ФРН тільки констатується, 
що "у землях, округах і громадах народ повинен 
мати представництво, утворене загальними, 
прямими вільними, рівними і таємними вибора-
ми" (п. 1 ст. 28) [9]. 

У США повна залежність і похідність місце-
вих органів від штатів була сформульована ще 
у 1868 р. верховним суддею штату Айова Дж.
Діллоном: "Муніципальні корпорації зобов’яза-
ні своїм утворенням і здобувають усі свої пра-
ва і повноваження від легіслатур штатів", т.зв. 
"правило Діллона". Положення, які регулюють 
місцеве управління, містяться в конституціях 
усіх штатів. Але ступінь урегульованості різних 
аспектів місцевого управління в окремих шта-
тах неоднакова. Наприклад, конституції Ала-
бами, Делаверу та Міссісіпі містять невелику 
кількість норм, які стосуються місцевих органів. 
І, навпаки, у конституціях Аляски, Іллінойсу та 
інших штатів закріплені не тільки основні прин-
ципи діяльності місцевих органів, але й норми, 
які регламентують внутрішню організацію муні-
ципалітетів [6].

Вартим уваги є той факт, що муніципаль-
не управління може здійснюватися у різних 
організаційних формах, які в сукупності утво-
рюють єдину модель системи місцевого само-
врядування, за допомогою якої у рамках усієї 
країни вирішуються питання місцевого значен-
ня. Під моделлю місцевого самоуправління 
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розуміється форма організації влади територі-
альною громадою з метою найбільш ефектив-
ного вирішення питань місцевого значення.

Існує декілька моделей, які істотно відрізня-
ються одна від одної за принципами формуван-
ня органів місцевого самоврядування, харак-
теру їх взаємовідносин із органами державної 
влади, за формами взаємодії представницьких 
і виконавчо-розпорядних органів у системі міс-
цевого самоврядування досвід яких може бути 
використаний в Україні [6].

Перша з моделей – муніципальна (англосак-
сонська) (виникла у Великобританії, потім була 
запозичена багатьма країнами, насамперед, 
колишніми британськими колоніями. Характер-
ною особливістю такої моделі є: значна авто-
номія органів місцевого самоврядування; від-
сутність на місцях повноважних представників 
центральної влади, які б опікали органи місце-
вого самоврядування; виборність ряду поса-
дових осіб місцевого самоврядування; орга-
ни місцевого самоврядування можуть робити 
лише те, що прямо передбачено законом – це 
так званий позитивний принцип правового регу-
лювання; контроль за діяльністю органів місце-
вого самоврядування здійснюється переважно 
непрямим шляхом – через центральні мініс-
терства, а також тут діє жорсткий судовий кон-
троль).

Другою моделлю є біполярна, яка включає 
романо-германську, континентальну, французь-
ку – Франція, Італія, Польща, Болгарія, Турція, 
Сенегал та ін. – поширена у країнах Європи, 
Африки, Латинської Америки та Близького 
Сходу. Для цієї моделі характерні особливості: 
у порівнянні з англо-американською моделлю 
тут більш високий ступінь централізації, а також 
наявне вертикальне підпорядкування; поєднан-
ня місцевого самоврядування та прямого дер-
жавного управління на місцях; органам місце-
вого самоврядування дозволяється робити все, 
що не заборонено законом, що є негативним 
принципом правового регулювання. Континен-
тальна модель може існувати на всіх субнаціо-
нальних територіальних рівнях (окрім низового) 
або лише на низовому рівні.

Третя модель – іберійська – поширена 
у Іспанії, Бразилії, Мексиці, Португалії – дуже 
наближена до континентальної моделі, перед-
бачає, що управління на місцях здійснюють 
обрані населенням представницькі органи 
місцевого самоврядування (наприклад, ради) 
і відповідні головні посадові особи місцевого 

самоврядування (наприклад, мери, префекти), 
які одночасно є головами відповідних рад, їх 
виконавчих органів і затверджуються централь-
ною владою, як представники державної влади 
у відповідних адміністративно-територіальних 
одиницях з правом контролю за діяльністю ради.

Четверта модель – змішана – поширена 
в Австрії, Російській Федерації, ФРН – харак-
теризується ознаками англо-американської та 
континентальної моделі. Слід зазначити, що 
в науковій літературі, у якості самостійної муні-
ципальної системи виділяють місцеве (кому-
нальне) управління Німеччини. (Правові засади 
цієї системи закладені ще у прусському Статуті 
міст, запровадженому фон Штейном у 1808 р. 
Він передбачав розвиток системи общинного 
самоврядування: нарівні з представницьким 
міським органом утворювався колегіальний 
виконавчий орган – магістрат.)

П’ята модель – "радянська" – зберігаєть-
ся у тій чи іншій формі у В'єтнамі, КНР, КНДР, 
на Кубі. Характерні особливості: базується 
на заперечені розподілу влади і визнанні пов-
новладдя представницьких органів знизу до 
верху; всі ради є органами державної влади на 
своїй території; рада обирає інший державний 
колегіальний орган – виконавчий комітет, який 
одночасно підпорядковується цій раді та вико-
навчому комітету вищого рівня).

Слід зауважити, що самостійність органів 
місцевого самоврядування більшості євро-
пейських держав має особливий специфічний 
характер, оскільки органи місцевого самовря-
дування не мають законодавчих повноважень, 
бо вони можуть діяти тільки на основі і в рам-
ках законодавчих актів, виданих центральними 
законодавчими органами всієї країни чи суб’єкта 
федерації, якщо це федеративна держава [6]. 

Таким чином, розвиток сучасної демократич-
ної держави є процесом постійного вдоскона-
лення механізмів управління, що базуються на 
принципах демократії, прав людини та сталого 
розвитку, спрямованих на забезпечення добро-
буту кожного громадянина та гармонійного роз-
витку суспільства в цілому. 

Висновки та пропозиції. Існуюча система 
місцевого самоврядування на сьогодні нама-
гається забезпечити в межах територіальних 
громад створення та підтримку сприятливого 
життєвого середовища, необхідного для всебіч-
ного розвитку людини, її самореалізації, захи-
сту її прав, надання населенню якісних і доступ-
них адміністративних та соціальних послуг. 
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У сучасних умовах європейської інтеграції важ-
ливо не лише забезпечувати внутрішню ефек-
тивність управлінських процесів, а й орієнтува-
тися на європейські стандарти у сфері права, 
екології, економіки та соціальної політики. Взає-
модія з європейськими інститутами дає можли-
вість отримувати фінансову підтримку для реа-
лізації важливих проектів, сприяє адаптації до 
сучасних тенденцій глобалізації та інтеграції.
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Talnyi Ye. V. European standards and approaches to the development of territorial 
communities

The article focuses on European standards and approaches to the development of local com-
munities, defined by the countries of the European Union. Given the importance of local self-gov-
ernment for sustainable development, especially in the context of European integration, the article 
examines the basic principles and models that ensure effective management at the community level, 
as well as the role of European institutions in supporting their development.

Special attention is paid to the European Charter of Local Self-Government as one of the most 
important sources that should be used for the development of effective local self-government bodies 
in Europe and Ukraine directly, considering that after its ratification it became part of the national 
legislation of Ukraine.

The constitutions of the countries of the world, which enshrine the main provisions concerning 
the functioning of local government and self-government, are compared and it is determined that 
the constitutional and legal regulation of local government and self-government issues in different 
countries of the world is different.

The article emphasizes that municipal governance can be implemented in various organizational 
forms, which together form a single model of the local government system, with the help of which 
local issues are resolved throughout the country. Several models and their features are indicated, 
which significantly differ from each other in the principles of forming local government bodies, in 
particular: municipal (Anglo-Saxon), bipolar, which includes Romano-Germanic, continental, French; 
Iberian – widespread in Spain, Brazil, Mexico, Portugal; mixed – widespread in Austria, the Russian 
Federation, Germany; "Soviet" – preserved in one form or another in Vietnam, the People's Republic 
of China, the DPRK, Cuba.

The purpose of the article is to substantiate the importance and necessity of introducing Euro-
pean standards and models into domestic practice to ensure the sustainable development of territo-
rial communities and society as a whole.

Key words: European standards, local self-government, sustainable development, integration, 
community development, institutional support.
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ОБОРОНИ УКРАЇНИ ПІД ЧАС ДІЇ ВОЄННОГО СТАНУ
У статті аналізується роль Громадської антикорупційної ради при Міністерстві оборони 

України (ГАР МО) як консультативно-дорадчого органу, покликаного забезпечити громад-
ський контроль та прозорість оборонних закупівель. Автор звертає увагу на закриту діяль-
ність міністерства, що сприяє корупційним ризикам та знижує рівень довіри суспільства до 
нього та державних інституцій загалом з боку міжнародних партнерів. 

У статті досліджено роль громадського контролю за сектором безпеки та оборони в 
Україні, зокрема його вплив на ефективність функціонування та зміцнення обороноздат-
ності держави. Крім того, автор визначає громадський контроль важливим компонентом 
формування довіри до інституцій влади.

Основну увагу приділено висвітленню завдань та функцій ГАР МО, зокрема моніторингу 
закупівель, оцінці корупційних ризиків, контролю за впровадженням громадських ініціатив і 
взаємодії з державними структурами з метою визначення оцінки її впливу на роботу Мініс-
терства оборони. Наведено конкретні досягнення ГАР МО, серед яких: виявлення корупцій-
них ризиків, зокрема у співпраці міністерства з польською фірмою «Alfa Sp z o.o.» та ТОВ 
«Львівський арсенал», ініціювання кримінальних проваджень щодо недобросовісних поста-
чальників, запровадження прозорих механізмів закупівель і рекомендації щодо вдосконалення 
оборонної політики. 

Стаття містить аналіз конфлікту між Міністерством оборони та Агентством обо-
ронних закупівель, який загострився через суперечності щодо кадрових призначень і про-
цедурних питань. Розглянуто роль ГАР МО як незалежного посередника у врегулюванні 
цього конфлікту та пошуку оптимальних рішень. У статті стверджується, що посилення 
громадської участі у процесах ухвалення рішень може сприяти підвищенню ефективності 
роботи Міноборони та зниженню рівня корупційних зловживань.

Окремо автор пропонує низку критеріїв оцінки ефективності центральних органів влади, 
до яких зокрема відноситься Міністерство оборони України, з метою аналізу впливу ГАР МО 
на його роботу. Наголошується, що перехід на платформу Prozorro, встановлення кваліфі-
каційних критеріїв для постачальників, впровадження постійного моніторингу ринку пози-
тивно впливає на своєчасне виявлення корупційних ризиків всередині Міноборони.

Ключові слова: Громадська антикорупційна рада, Міністерство оборони України, НАБУ, 
корупція, оборонні закупівлі, громадський контроль.

Постановка проблеми. Корупційні сканда-
ли в Міністерстві оборони України (Міноборони) 
під час воєнного стану стали причиною ство-
рення у 2023 році Громадської антикорупційної 
ради (ГАР МО), завдання якої полягає в інте-
грації громадянського суспільства до антико-
рупційних процесів всередині Міноборони. 

Голосування за кандидатів до цієї ради, що 
відбулося 7 січня 2025 року, продемонструва-
ло рекордну активність: участь у ньому взяли 
101 215 українців. Це майже у 2,5 рази більше, 
ніж у попередньому році, коли проголосували 
близько 41 000 громадян. Такий високий рівень 
участі пояснюється активним висвітленням 
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процесу в медіа, а також гострим суспільним 
запитом на очищення міністерства від корупції, 
яка безпосередньо загрожує обороноздатності 
країни. Суттєва громадська підтримка голосу-
вання свідчить про великий кредит довіри до 
антикорупційної ради. Це створює необхідність 
глибокого аналізу її можливостей та перспек-
тивного впливу на ефективність і прозорість 
роботи Міністерства оборони.

Аналіз актуальних досліджень та публі-
кацій. Нормативну базу дослідження склада-
ють Закон України «Про національну безпеку 
України» [13], що гарантує право громадськос-
ті на здійснення демократичного цивільного 
контролю за сектором безпеки і оборони, та 
Положення про Громадську антикорупційну 
раду при Міністерстві оборони України [11]. 
Взаємодію громадського сектору з урядовими 
структурами в оборонній і безпековій сферах, 
зокрема з Міноборони, досліджували українські 
вчені Л. Хорішко [15] та В. Дереко [2]. Необхід-
ність посилення співпраці між інституціями обо-
ронного сектора з метою запобігання корупції 
відображена в напрацюваннях Є. Пащенка та 
М. Чалого [9].

Метою дослідження є оцінка ролі Громад-
ської антикорупційної ради при Міністерстві 
оборони України в забезпеченні ефективного 
функціонування інституції в умовах воєнного 
стану, а також визначення її впливу на знижен-
ня корупційних ризиків і підвищення прозорості 
діяльності міністерства.

Виклад основного матеріалу. Наявність 
корупції, а також відсутність якісного контролю 
за нею всередині Міністерства оборони України 
під час повномасштабної війни напряму загро-
жує належній організації національної оборони, 
призводить до ухвалення неефективних рішень, 
розкрадання ресурсів, що позбавляє військових 
необхідного забезпечення, зриву оборонних 
контрактів, затримки постачання критично важ-
ливих матеріалів, підриває довіру до урядових 
інституцій і міжнародних партнерів, ускладнюю-
чи отримання військової допомоги. Станом на 
лютий 2025 року її наслідки ми можемо спосте-
рігати у щорічному Індексі сприйняття корупції 
від Transparency International – через корупційні 
скандали всередині Міністерства оборони Укра-
їна втратила один бал (35 зі 100) та займає 105 
місце зі 180 країн світу [16].

Однією з найсерйозніших проблем, що три-
валий час залишається невирішеною в Міно-
борони, є його закритість від суспільства. Як 

підкреслює новообраний голова Громадської 
антикорупційної ради Ю. Гудименко, ця інститу-
ція залишається майже недоступною не лише 
для цивільних, але й для чинних військовослуж-
бовців та ветеранів [12]. Відповідна позиція, на 
нашу думку, автоматично провокує низьку довіру 
до Міноборони, а також нівелює розвиток стра-
тегічної комунікації, основна мета якої полягає 
у мобілізації ресурсного потенціалу громадськос-
ті для протидії державі-агресору [15, c. 107].

Відповідно до Закону України «Про націо-
нальну безпеку», громадський контроль за сек-
тором безпеки та оборони сприяє його ефектив-
ному функціонуванню, належному виконанню 
завдань і зміцненню обороноздатності дер-
жави [11]. До того ж цей різновид контролю, 
згідно з британськими науковцями Д. Бітемом 
та С. Вейром, виступає важливим критерієм 
набуття владою довіри [18, p. 7]. Однак, в умо-
вах повномасштабної війни надмірний контроль 
може повністю паралізувати роботу ключово-
го міністерства та державного апарата в ціло-
му, про що застерігав американський філософ 
Ф. Фукуяма [14, с. 47].

З огляду на це, заснування при Міністерстві 
оборони консультативного громадського орга-
ну – як-от Громадської ради або Громадської 
антикорупційної ради – ми вважаємо доцільним. 
Згідно з Положенням, остання – колегіальний 
консультативно-дорадчий орган, що поклика-
ний залучити громадськість до оцінки корупцій-
них ризиків [11]. Протидія корупції на відомчому 
рівні у структурах військового управління перед-
бачає наявність у своєму складі спеціалізова-
них утворень, чим, на нашу думку, цілком може 
виступати сьогодні ГАР МО [9, с. 214]. До того ж 
участь громадянського суспільства в ухваленні 
та реалізації воєнно-політичних рішень сприяє 
врахуванню соціальних факторів, зменшенню 
соціальних і воєнно-політичних ризиків, а також 
коригуванню планів і дій влади відповідно до 
інтересів різних суспільних груп [2, c. 76].

ГАР МО повинна виконувати роль важли-
вого посередника між Міністерством оборони 
та громадянським суспільством, допомагаючи 
забезпечити ефективний зворотний зв’язок, 
адже військовослужбовці не завжди мають змо-
гу напряму донести свої запити та потреби до 
чиновників [10]. Завдяки цьому механізму мож-
на, на наш погляд, оперативно виявляти про-
галини, адаптувати рішення та спрямовувати 
діяльність міністерства відповідно до реальних 
викликів і потреб оборонного сектора.
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До основних завдань ГАР МО належить:
1) забезпечення прозорості діяльності Міно-

борони та здійснення громадського контролю;
2) аналіз корупційних ризиків, оцінка заходів 

із запобігання та протидії корупції;
3) розробка пропозицій щодо вдосконалення 

антикорупційної політики та підвищення ефек-
тивності роботи Міноборони;

4) визначення механізмів запобігання 
корупції;

5) сприяння взаємодії Міноборони з грома-
дянським суспільством [11].

Серед ключових функцій ГАР МО виокрем-
люємо:

1) моніторинг діяльності Міноборони та під-
звітних органів;

2) підготовка рекомендацій Міністру оборони 
протягом двох тижнів після отримання матері-
алів;

3) контроль за впровадженням громадських 
ініціатив щодо прозорості та дотримання прав 
громадян;

4) організація публічних заходів із запобіган-
ня корупції;

5) участь у дисциплінарних і конкурсних комі-
сіях Міноборони;

6) контроль державних закупівель та забез-
печення військовослужбовців;

7) участь у розробці нормативно-правових 
актів та громадському обговоренні;

8) антикризова комунікація та аналіз інфор-
маційних ризиків;

9) підготовка та оприлюднення щорічного 
звіту про діяльність Громадської антикорупцій-
ної ради [11].

Під час публічного звіту у квітні 2024 року 
ГАР МО представила результати своєї роботи, 
які, на нашу думку, мають переважно організа-
ційний характер, оскільки консультативно-до-
радчий орган функціонував при оборонному 
міністерстві лише один рік. Водночас вони 
свідчать про системний підхід до вдосконален-
ня діяльності Міністерства оборони. Зокрема, 
поділ роботи на окремі напрями, на наш погляд, 
дозволяє більш комплексно охопити ключові 
аспекти закупівель, моніторингу корупційних 
ризиків, нормативно-правового регулювання 
та комунікації з громадськістю, що сприяє під-
вищенню прозорості та ефективності управлін-
ських процесів у Міноборони.

У межах своєї діяльності Громадська анти-
корупційна рада першого скликання досягла 
низки важливих результатів, спрямованих на 

підвищення ефективності роботи Міноборони. 
Станом на зазначений вище період ГАР МО:

1) провела 40 засідань, присвячених моніто-
рингу закупівель, оцінці корупційних ризиків та 
налагодженню комунікації з посадовими особа-
ми Міноборони;

2) організувала 15 зустрічей із зовнішні-
ми стейкхолдерами, серед яких представники 
Міноборони, ЗСУ, НАБУ, посольств та компа-
ній-постачальників;

3) створила три профільні комісії:
а) Комісію з питань закупівель та забезпе-

чення – для аналізу корупційних ризиків у сфері 
закупівель;

б) Комісію з питань моніторингу законодав-
ства – для оцінки прозорості та ефективності 
процедур Міноборони, розробки рекомендацій;

в) Комісію з питань комунікацій, кадрової 
роботи та експертних обговорень – для сприян-
ня взаємодії з державними органами та іншими 
структурами задля підвищення ефективності 
роботи Міноборони;

4) ініціювала три кримінальні провадження 
у сфері закупівель Міноборони [17].

Наприкінці жовтня 2023 року ГАР МО звер-
нулася до НАБУ із запитом щодо розслідування 
діяльності польської компанії «Alfa Sp z o.o.» 
та українського ТОВ «Львівський арсенал», 
які не виконали зобов’язання перед ЗСУ щодо 
постачання амуніції та озброєння. Розслідуван-
ня виявило, що «Alfa Sp z o.o.» не має звітної 
документації, фігурує в декількох криміналь-
них справах і не дотрималася умов контрак-
ту з Міноборони України на 95,6 млн євро [1]. 
У квітні 2024 року НАБУ разом з поліцією Поль-
щі провели обшуки у польській фірмі-прокладці 
[7]. ТОВ «Львівський арсенал» заборгував 1,5 
млрд грн [1]. Справа щодо українського поста-
чальника також була передана до НАБУ, за 
результатами якої було заарештовано тодіш-
нього керівника департаменту військово-техніч-
ної політики Міноборони О. Лієва, однак станом 
на сьогодні він є на свободі. У справі «Львів-
ського арсеналу» фігурували також численні 
фіктивні постачальники з кількох країн Східної 
Європи та, можливо, навіть чеський премʼєр-мі-
ністр П. Фіала [8].

На нашу думку, ГАР МО, як консультатив-
но-дорадчий орган, повною мірою використала 
свої повноваження, забезпечивши максималь-
ну публічність виявлених проблем. В умовах 
повномасштабної військової загрози відпо-
відальність за результати розслідування та 



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 1

179

подальші рішення лежить на антикорупційних 
органах і вищому керівництві держави.

У процесі аналізу діяльності Міністерства 
оборони ГАР МО розробила низку рекоменда-
цій, спрямованих на підвищення забезпечен-
ня прозорості процесів та повинні включати 
наступні кроки:

1. Планування закупівель на основі аналізу 
використання та потреб в озброєнні. Одні-
єю з основних проблем закупівель у Міністер-
стві оборони донедавна була відсутність чіткої 
стратегії довгострокового планування. ГАР МО 
рекомендувала здійснювати закупівлі на осно-
ві комплексного аналізу реальних потреб армії, 
враховуючи фактичне використання озброєння, 
витрати на його обслуговування та перспективи 
розвитку бойових можливостей з метою забез-
печення постійного планування закупівельної 
діяльності.

2. Постійний моніторинг ринку озброєння 
та військової техніки (ОВТ). З метою забезпе-
чення конкурентного середовища та уникнення 
завищених цін ГАР МО рекомендувала запро-
вадити механізм регулярного моніторингу ринку 
озброєнь та військової техніки. Це передбачає 
налагодження безперервного обміну інформа-
цією з виробниками та постачальниками щодо 
наявних можливостей постачання, цінової полі-
тики, обсягів виробництва та потенційних термі-
нів виконання замовлень. Такий підхід, на наш 
погляд, сприятиме підвищенню ефективності 
витрачання бюджетних коштів і дозволить Міно-
борони приймати більш зважені рішення.

3. Чітке регулювання вимог до постачаль-
ників відповідно до законодавства. Однією 
з ключових проблем, що створює корупційні 
ризики, є непрозорі вимоги до постачальників, 
які можуть використовуватися для лобіювання 
інтересів окремих компаній. ГАР МО наголошує 
на необхідності визначення чітких, об’єктив-
них і відкритих кваліфікаційних критеріїв для 
учасників тендерів. Вимоги до постачальників 
мають відповідати чинному законодавству, а не 
створювати умови для обмеження конкуренції 
на користь окремих гравців ринку.

4. Одночасне інформування всіх виробни-
ків і постачальників про потреби Міноборони. 
Щоб забезпечити чесну конкуренцію, Мінобо-
рони має доводити інформацію про закупівлі 
одночасно до всіх потенційних постачальників. 
Це дозволить уникнути ситуацій, коли певні 
компанії отримують перевагу завдяки ексклю-
зивному доступу до інформації. Оголошення 

про потреби міністерства повинні містити чіткі 
характеристики необхідної продукції, її кількість 
та строки постачання, що сприятиме прозорості 
та відкритості тендерних процедур.

5. Залучення громадськості до формування 
нормативно-правової бази та закупівель. Гро-
мадський контроль повинен відігравати ключову 
роль у підвищенні довіри до державних інститу-
цій. ГАР МО рекомендувала залучати представ-
ників громадянського суспільства до процесу 
розробки нормативно-правових актів, що регу-
люють оборонні закупівлі, а також до моніторин-
гу виконання контрактів [17]. До слова, частину 
із зазначених рекомендацій Міноборони впро-
вадив у свою роботу, зокрема провела аудит 
закупівельних процесів. Як зазначив колишній 
заступник міністра оборони Д. Кліменков під 
час публічного звіту ГАР МО у квітні 2024 року, 
головною проблемою була відсутність профе-
сійного підходу: фахівці Міноборони самостійно 
визначали потреби та здійснювали закупівлі, що 
створювало ризики корупції. Утворення Аген-
ції оборонних закупівель (АОЗ) та Державного 
оператора тилу (ДОТ) дозволило децентралі-
зувати закупівельні процеси та значно знизити 
корупційні ризики. На думку Д. Кліменкова, це 
допомогло заощадити 34% бюджетних коштів 
на закупівлі паливно-мастильних матеріалів. 
Крім того, колишній голова ГАР МО Є. Грушо-
вець констатував, що після активної співпраці 
його команди з Міноборони в закупівельні про-
цеси було інтегровано постійний моніторинг 
потреб і ринку, а також запроваджено кваліфі-
каційні критерії для постачальників. Це дозво-
лило міністерству ефективніше планувати свою 
діяльність, зокрема передбачати закупівлі на 
три роки вперед.

Одним із вагомих досягнень Громадської 
антикорупційної ради при Міністерстві оборо-
ни стало переведення закупівель у систему 
Prozorro. Це дозволило експертам ефектив-
ніше відстежувати ризиковані та сумнівні тен-
дери, особливо у сфері харчового забезпе-
чення військовослужбовців. Гучний скандал із 
«яйцями по 17 грн» став ключовим поштовхом 
до створення ГАР МО та привернув особливу 
увагу її представників. Вони з’ясували, що на 
харчові закупівлі загалом витрачалося близько 
4 млрд. грн, причому серед замовлень у зимо-
вий період фігурували ананаси, полуниця та 
лохина. Окремий резонанс викликала купів-
ля базиліка за ціною 450 грн/кг. Оскільки такі 
витрати не суперечать чинному законодавству, 
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ГАР МО рекомендувала Міністерству оборони 
впровадити стаціонарні меню для військових 
частин [3].

Варто відзначити зростаючу роль Громад-
ської антикорупційної ради у формуванні 
суспільного дискурсу, зокрема щодо ситуації 
навколо М. Безрукової та керованої нею АОЗ. 
ГАР МО здійснила аналіз конфлікту між Міно-
борони та АОЗ, який загострився через супе-
речності у призначенні керівника, затягування 
формування Наглядової ради та інформаційні 
маніпуляції. Внесені Міністерством оборони 
зміни до статутів АОЗ та ДОТ фактично дозво-
лили призначати керівників в обхід наглядових 
рад, що суперечить чинному законодавству. 
Конфлікт також супроводжувався витоками 
інформації з обох сторін, а питання можливо-
го об’єднання АОЗ і ДОТ використовувалося як 
інструмент тиску. З метою пошуку компромісно-
го рішення ГАР МО запропонувала свою плат-
форму як незалежний майданчик для діалогу 
між усіма сторонами [5].

Відтак постає питання, чи діяльність ГАР МО 
сприяє ефективності цього органу центральної 
влади. Оцінюючи ефективність центральних 
органів влади, правник Д. Журавльов пропонує 
низку критеріїв, серед яких можна виділити такі:

1. Докладне діагностування та інформу-
вання передбачає постійний аналіз діяльно-
сті міністерства, виявлення слабких сторін, які 
в умовах воєнного стану необхідно виправляти. 
Позитивні зміни, що виникають унаслідок про-
позицій ГАР МО, зокрема, проявляються у заку-
півельній діяльності Міністерства оборони.

2. Ефективність планування, яка наразі 
проявляється в здатності Міноборони плану-
вати закупівлі на кілька років уперед завдяки 
затвердженню дієвої закупівельної стратегії.

3. Прийняття відповідних показників якості 
діяльності, що включає функцію внутрішнього 
й зовнішнього контролю [4, с. 79]. 

Вітчизняний науковець М. Криштанович 
визначає залучення громадян до процесу при-
йняття рішень, зокрема через проведення 
громадських слухань, консультацій та інших 
форм участі, як важливий показник громадсько-
го контролю та критерій ефективності органів 
влади [6, c. 242].

Отже, роль Громадської антикорупційної 
ради при Міністерстві оборони України є однією 
з ключових в налагодженні роботи міністерства 
й забезпечення його прозорості, зважаючи на 
її повноваження, як консультативно-дорадчого 

органу, та запропоновані нею рекомендації, які 
зокрема стосуються оптимізації закупівельних 
процесів: перехід на платформу Prozorro, вста-
новлення кваліфікаційних критеріїв для поста-
чальників, впровадження постійного моніторин-
гу ринку тощо. Ці заходи позитивно впливають 
на своєчасне виявлення корупційних ризиків, 
так само як здатність ГАР МО ініціювати антико-
рупційні розслідування.
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Antoniuk D. I. The role of the public anti-corruption council in ensuring the effective 
operation of the ministry of defense of Ukraine during martial law

The article analyzes the role of the Public Anti-Corruption Council at the Ministry of Defense of 
Ukraine (PAC MoD) as a consultative and advisory body, tasked with ensuring public oversight and 
transparency in defense procurement. The author draws attention to the ministry's closed opera-
tions, which contribute to corruption risks and reduce public trust in the ministry and state institutions 
in general, particularly among international partners.

The article explores the role of public oversight in the security and defense sector of Ukraine, 
particularly its impact on the efficiency of operations and strengthening the country’s defense capa-
bilities. Moreover, the author identifies public oversight as an essential component of building trust 
in government institutions.

The main focus is placed on the tasks and functions of the PAC MoD, including monitoring pro-
curement processes, assessing corruption risks, overseeing the implementation of public initiatives, 
and interacting with government structures to assess its impact on the Ministry of Defense's work. 
Specific achievements of the PAC MoD are highlighted, such as identifying corruption risks, particu-
larly in the ministry’s dealings with the Polish firm «Alfa Sp z o.o.» and the company «Lviv Arsenal», 
initiating criminal proceedings against unscrupulous suppliers, introducing transparent procurement 
mechanisms, and providing recommendations to improve defense policy.

The article also contains an analysis of the conflict between the Ministry of Defense and the 
Defense Procurement Agency, which has intensified due to disagreements over personnel appoint-
ments and procedural matters. The role of the PAC MoD as an independent mediator in resolving 
this conflict and finding optimal solutions is discussed. The article asserts that strengthening pub-
lic participation in decision-making processes could enhance the effectiveness of the Ministry of 
Defense and reduce the level of corruption.

The author also proposes a set of criteria for evaluating the effectiveness of central government 
bodies, including the Ministry of Defense of Ukraine, in order to analyze the impact of the PAC MoD 
on its operations. It is emphasized that the transition to the Prozorro platform, the establishment 
of qualification criteria for suppliers, and the introduction of ongoing market monitoring – positively 
influences the timely identification of corruption risks within the Ministry of Defense.

Key words: Public Anti-Corruption Council, Ministry of Defense of Ukraine, NABU, corruption, 
defense procurement, public control.
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РЕТРОСПЕКТИВА ФОРМУВАННЯ ЕНЕРГЕТИЧНОЇ 
ПОЛІТИКИ В УКРАЇНІ В СИСТЕМІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ
Стаття присвячена дослідженню історичної еволюції та стратегічних трансформацій 

енергетичної політики України, в контексті національної безпеки. У ній розглянуто ключові 
віхи від радянських часів до сьогодення, зосереджено увагу на тому, як енергетична залеж-
ність, інфраструктурні виклики та геополітичний тиск вплинули на формування енерге-
тичного ландшафту України. Дослідження підкреслило вирішальну роль енергетичної полі-
тики у захисті суверенітету та економічної стабільності, особливо – в періоди посилення 
зовнішніх загроз та внутрішньої вразливості. Аналіз включає як внутрішні реформи, так і 
міжнародне співробітництво, як ключові елементи у вирішенні проблем енергетичної без-
пеки країни.

Встановлено основні фактори, що впливають на еволюцію енергетичної політики Укра-
їни, включаючи спадщину радянської енергетичної системи, критичні події економічної кризи 
1990-х років, наслідки анексії Криму 2014 року і війни на Сході та повномасштабної війни з 
2022 року. У дослідженні підкреслено, як ці події каталізували зусилля з диверсифікації дже-
рел енергії, модернізації інфраструктури та приведення політики у відповідність до євро-
пейських стандартів. Особливу увагу було приділено розвитку відновлюваної енергетики 
та енергоефективності як стратегічним пріоритетам у зменшенні залежності від зовніш-
ніх поставок енергоносіїв.

Доведено практичні та теоретичні наслідки інтеграції енергетичної політики України 
з ширшими цілями національної безпеки. Дослідження підтвердило важливість регулятор-
них реформ, інвестицій в інноваційні енергетичні технології та розвитку міжнародного 
партнерства для зміцнення енергетичної незалежності та стійкості. Приведення енерге-
тичних стратегій України у відповідність до норм Європейського Союзу та прогрес у син-
хронізації енергетичних систем з європейськими мережами були проаналізовані, як ключові 
досягнення у зміцненні енергетичної безпеки.

Відзначено роль механізмів сталого фінансування, кібербезпеки в критичній енергетич-
ній інфраструктурі та геополітичні наслідки зменшення залежності України від російських 
енергоносіїв. Майбутні напрямки досліджень включають вивчення інноваційних рішень для 
модернізації інфраструктури, оцінку наслідків глобальних тенденцій декарбонізації, а також 
оцінку довгострокових результатів приведення енергетичної політики України у відповід-
ність до міжнародних стандартів. Даний комплексний підхід є основою для зміцнення енер-
гетичної безпеки України як наріжного каменю її національної безпеки.

Ключові слова: енергетична політика, національна безпека, енергетична незалежність, 
енергетична диверсифікація, енергетична інфраструктура, відновлювальна енергетика, 
енергоефективність, енергетична безпека, війна в Україні, європейська інтеграція, енерге-
тична модернізація, міжнародне співробітництво, декарбонізація, глобальні тенденції.

Обґрунтування актуальності теми дослі-
дження. Енергетична політика є однією з основ 
національної безпеки, що безпосередньо впли-
ває на економічну стабільність, територіальну 
цілісність та здатність держави протистояти 

зовнішнім і внутрішнім загрозам. Протягом 
десятиліть енергетичний сектор України стикав-
ся зі значними проблемами, включаючи заста-
рілу інфраструктуру, неефективне споживання 
енергії та вразливість до зовнішніх маніпуляцій. 

© Яровой Т. С., 2025
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Анексія Криму в 2014 році та подальший зброй-
ний конфлікт на сході України, а згодом і пов-
номасштабна війна з 2022 року, підкреслили 
прямий зв'язок між енергетичною безпекою та 
національним суверенітетом. Дані події каталі-
зували трансформацію енергетичної політики 
України, підштовхнувши державу до диверси-
фікації джерел енергії, інтеграції в європейські 
енергетичні ринки та посилення уваги до роз-
витку відновлюваної енергетики.

Вивчення ретроспективи формування енер-
гетичної політики України в контексті націо-
нальної безпеки дає цінне уявлення про взає-
мозв'язок між енергетичною незалежністю та 
геополітичною стабільністю. Воно висвітлює 
уроки, винесені з минулих політичних рішень, 
і пропонує основу для вирішення поточних про-
блем, таких як лібералізація енергетичного рин-
ку, декарбонізація та підвищення стійкості кри-
тично важливої енергетичної інфраструктури.

Крім того, дослідження має важливе значен-
ня для розуміння того, як енергетична стратегія 
України узгоджується зі світовими тенденціями, 
включаючи перехід на відновлювані джерела 
енергії та скорочення викидів вуглецю, і водно-
час – відповідає конкретним імперативам націо-
нальної безпеки. Вивчаючи цю тему, політики 
та науковці можуть краще зрозуміти динаміку 
енергетичної політики та розробити стратегії, 
які забезпечать енергетичну безпеку як фунда-
ментальну складову національної безпеки у все 
більш нестабільному глобальному середовищі.

Метою дослідження є аналіз історичного 
розвитку та трансформації енергетичної полі-
тики України в контексті національної безпеки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз досліджень свідчить про значну роль 
енергетичної політики в національній безпеці 
України. Серед ключових питань – енергетична 
диверсифікація, розвиток відновлюваної енер-
гетики та приведення у відповідність до стан-
дартів ЄС. Потреба в модернізації інфраструк-
тури та інституційних реформах залишається 
центральним питанням серед науковців (Єрі-
на А. М., Колодяжна О. І., Чубик А., Гичка О., 
Сущенко О., Микитин О., Бойко В., Міскевич І., 
Чорногор Я., Артьомов І. В., Панченко Є. Г., Сухо-
доля О. М., Солідор Н. А., Кукуруз О. В., Батано-
ва Н. М.). Водночас, систематизація знань про 
процеси становлення сучасної енергетичної 
політики України, зокрема – в контексті націо-
нальної безпеки, заслуговує подальшої уваги як 
науковців, так і практиків.

Основний зміст дослідження. За радян-
ських часів Україна була невід'ємною частиною 
централізованої енергетичної стратегії, розро-
бленої для забезпечення потреб всього СРСР. 
При цьому, як ключовий промисловий центр, 
Україна мала велику кількість енергоємних 
виробництв, які потребували значних обсягів 
енергоресурсів. Радянський уряд створив енер-
гетичну мережу, яка значною мірою залежала 
від централізованого планування, орієнтуючись 
на експлуатацію природних ресурсів в інших 
радянських республіках. Водночас, Україна 
формувала вагомий внесок у радянську енер-
гетичну систему, видобуваючи вугілля на Дон-
басі та виробляючи ядерну енергію. Однак, 
Чорнобильська катастрофа 1986 року виявила 
вразливі місця в радянському енергетичному 
підході, як з точки зору стандартів безпеки, так 
і впливу виробництва енергії на навколишнє 
середовище. Відсутність автономії у прийнят-
ті рішень ще більше поглибила залежність 
України, створивши довгострокові проблеми, 
які збереглися і після здобуття незалежності 
і необхідності формування власної енергетич-
ної системи.

Після здобуття незалежності у 1991 році 
Україна успадкувала енергетичну інфраструкту-
ру, спроектовану для функціонування в рамках 
Радянського Союзу, що автоматично означало 
її неготовність до незалежного функціонування. 
Перші роки незалежності були позначені важ-
кою економічною кризою, яка суттєво вплинула 
на виробництво та споживання енергії. Залеж-
ність України від поставок російських енергоно-
сіїв, особливо природного газу, стала нагаль-
ною проблемою [1]. Зусилля зі встановлення 
енергетичної незалежності розпочалися з роз-
витку внутрішніх енергетичних ресурсів (зокре-
ма – вугілля та атомної енергетики), а також 
модернізації застарілої інфраструктури. 

Однак, 1990-ті роки також характеризува-
лися такими проблемами, як неефективність, 
корупція та відсутність комплексних політичних 
рамок. Держава намагалася зменшити залеж-
ність, сприяючи регіональному енергетичному 
співробітництву, зокрема, через участь у Дого-
ворі до Енергетичної Хартії. Було започаткова-
но ініціативи з лібералізації енергетичного рин-
ку, хоча й з обмеженим успіхом через слабку 
інституційну спроможність та постійну залеж-
ність від субсидованих поставок російського 
газу [2]. Нездатність диверсифікувати імпорт 
енергоносіїв у цей період посилила вразливість 
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України до геополітичного тиску, створивши під-
ґрунтя для майбутніх конфліктів через енерге-
тичну безпеку.

На початку 2000-х років Україна активізу-
вала зусилля з диверсифікації джерел енергії 
та зменшення залежності від російського газу, 
що було викликано зростанням напруженості 
у відносинах з росією щодо цін на енергоносії 
та стабільності поставок. Одним із важливих 
кроків стало посилення уваги до інфраструк-
тури транзиту енергоносіїв, оскільки Україна 
залишалася критично важливою транзитною 
країною для експорту російського газу до країн 
ЄС [3]. Модернізація газотранспортної системи 
стала пріоритетом для забезпечення безпере-
бійного постачання та посилення позиції Украї-
ни на переговорах.

На внутрішньому ринку спостерігався пош-
товх до збільшення видобутку вугілля та під-
вищення енергоефективності, хоча прогрес 
гальмувався недостатніми інвестиціями та 
інституційною інертністю. Уряд також прагнув 
розвивати атомну енергетику, на яку припадала 
значна частка виробництва електроенергії [4]. 
До середини 2000-х років Україна почала вивча-
ти перспективи впровадження альтернативних 
джерел енергії, включаючи відновлювані дже-
рела енергії та імпорт скрапленого природного 
газу, щоб диверсифікувати свій енергетичний 
портфель.

Газові конфлікти з росією у 2006 та 2009 роках 
висвітлили стратегічну вразливість, пов'язану 
з енергетичною залежністю. Суперечки під-
креслили необхідність більш надійної стратегії 
енергетичної безпеки, що призвело до тісні-
шої співпраці з Європейським Союзом щодо 
реформування енергетичного ринку [5]. Угода 
про асоціацію між Україною та ЄС, підписана 
у 2014 році, підкреслила важливість приведен-
ня енергетичної політики України у відповід-
ність до європейських стандартів, створивши 
підґрунтя для глибшої інтеграції в європейський 
енергетичний ринок. Однак прогрес був затьма-
рений анексією Криму та початком конфлікту на 
сході України, що ще більше ускладнило енер-
гетичний ландшафт і підкреслило необхідність 
комплексних реформ.

Анексія Криму в 2014 році та подальший 
збройний конфлікт на сході України глибоко 
вплинули на енергетичну політику України, ого-
ливши вразливі місця та спричинивши знач-
ні зміни в секторі. Втрата контролю над Кри-
мом, стала не лише геополітичною поразкою, 

але й безпосередньо вплинула на енергетичні 
ресурси. Морські запаси нафти і газу в Чорно-
му морі, які раніше перебували під юрисдикцією 
України, були фактично захоплені, що серйозно 
підірвало потенційне внутрішнє виробництво 
енергії [6]. Конфлікт на сході України ще біль-
ше загострив ці проблеми, оскільки ключові 
вугледобувні регіони Донбасу опинилися під 
контролем сепаратистів. Це призвело до різко-
го скорочення видобутку вугілля, що змусило 
уряд вжити надзвичайних заходів для подолан-
ня дефіциту енергії, особливо в енергетичному 
секторі та промисловості.

У відповідь на ці виклики, Україна здійснила 
низку ключових реформ, спрямованих на зміц-
нення енергетичної інфраструктури та підви-
щення її стійкості. Однією з помітних реформ 
стала модернізація газотранспортної системи. 
Вона включала реверс газових потоків з євро-
пейських країн шляхом технічної модернізації, 
що дозволило Україні зменшити залежність від 
прямого імпорту російського газу. Уряд також 
ініціював кроки з розділення державної енер-
гетичної компанії «Нафтогаз», відокремивши 
діяльність з видобутку, транспортування та роз-
поділу газу для приведення її у відповідність до 
стандартів Європейського Союзу згідно з Тре-
тім енергетичним пакетом [7]. Ці реформи були 
спрямовані на підвищення прозорості, залучен-
ня іноземних інвестицій та сприяння конкуренції 
на енергетичному ринку.

У цей період набрали обертів зусилля 
з диверсифікації джерел енергії. Україна при-
скорила розвиток проектів у сфері відновлю-
ваної енергетики, зокрема сонячної та вітрової, 
щоб зменшити залежність від викопних видів 
палива. Уряд запровадив «зелені» тарифи та 
інші стимули для залучення приватних інвес-
тицій, що призвело до помітного збільшен-
ня потужностей відновлюваної енергетики. 
Почасти – за рахунок перекладання витрат на 
виробників з нижчою собівартістю (зокрема – 
Енергоатом). Водночас, пріоритетними стали 
заходи з енергоефективності, включаючи впро-
вадження енергозберігаючих технологій у про-
мисловому та житловому секторах.

Міжнародна допомога та партнерство 
відіграли вирішальну роль у реформуванні 
енергетичного сектору України під час кризи. 
Європейський Союз через такі ініціативи, як 
Енергетичне співтовариство, надав технічну 
та фінансову підтримку реформам, спрямо-
ваним на гармонізацію енергетичної політики 
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України з європейськими стандартами. Сполу-
чені Штати та міжнародні фінансові установи, 
такі як Світовий банк та Європейський банк 
реконструкції та розвитку, надавали кредити 
та гранти для модернізації інфраструктури та 
сприяння енергетичній незалежності [8]. Спіль-
ні проекти, такі як будівництво інтерконекторів 
із сусідніми європейськими країнами, сприяли 
подальшому зміцненню енергетичної безпеки 
шляхом інтеграції України в європейську енер-
гетичну мережу.

Крім того, Україна використала свою стра-
тегічну позицію транзитера природного газу 
для посилення своїх позицій на переговорах 
з Європейським Союзом та росією. Незважаючи 
на постійні суперечки, Україні вдалося досягти 
домовленостей, які забезпечили продовження 
транзиту російського газу до Європи, що лиша-
ється життєво важливим джерелом доходів та 
геополітичним важелем впливу. Проте, в умо-
вах повномасштабної війни з 2022 року, дане 
питання загострилося, оскільки дискусія щодо 
доцільності транспортування газу територією 
нашої держави в контексті національної безпе-
ки, триває.

Період кризи підкреслив важливість 
узгодження енергетичної політики з цілями 
національної безпеки. Незважаючи на значний 
прогрес, досягнутий у диверсифікації джерел 
енергії, покращенні інфраструктури та розвит-
ку міжнародного партнерства, виклики зали-
шаються. Потреба у стабільних інвестиціях, 
інституційних реформах та розробці комплек-
сної енергетичної стратегії стала очевидною, 
оскільки Україна намагається вирішити складні 
питання енергетичної безпеки у надзвичайно 
мінливому геополітичному середовищі. Навіть 
такий фактор як погіршення ситуації на ринку 
праці внаслідок мобілізації чоловіків – впливає 
на можливість залучення фахівців до енерге-
тичної галузі.

Сучасна енергетична політика України тісно 
пов'язана з цілями національної безпеки, що 
зумовлено необхідністю зменшити (а в ідеалі – 
усунути) залежність від зовнішніх джерел енер-
гії, зокрема від росії та підвищити стійкість до 
зовнішніх загроз. Енергетична стратегія Укра-
їни до 2035 року слугує дорожньою картою, 
пріоритетами якої є енергетична незалежність, 
диверсифікація джерел енергії та впроваджен-
ня інноваційних технологій. Ключові цілі вклю-
чають інтеграцію відновлюваних джерел енер-
гії в національну енергосистему, модернізацію 

застарілої інфраструктури та розвиток внутріш-
нього виробництва енергії. Акцент на децен-
тралізації енергетичних систем має на меті 
зменшити ризики, пов'язані з вразливістю цен-
тралізованої інфраструктури, такі як кібератаки 
або фізичний саботаж.

Україна досягла значного прогресу у впро-
вадженні відновлюваної енергетики. Україна 
використала свій географічний потенціал, осо-
бливо у сфері сонячної та вітрової енергетики, 
для розширення сектору «зеленої» енергетики. 
Така політика, як «зелені» тарифи та сприят-
ливі інвестиційні умови, залучили внутрішні 
та іноземні інвестиції, що призвело до швид-
кого збільшення потужностей відновлюваної 
енергетики [9]. Навіть незважаючи на війну, до 
2024 року частка відновлюваних джерел енергії 
в енергетичному балансі України суттєво зрос-
ла, що відповідає світовим тенденціям декар-
бонізації та сприяє енергетичній безпеці.

Ініціативи з енергоефективності також про-
сунулися вперед, причому заходи спрямовані 
як на промисловий, так і на житловий сектори. 
Уряд реалізував програми із заміни застарілих 
технологій на енергоефективні альтернативи та 
запровадив системи енергетичної сертифікації 
будівель. Ці зусилля дозволили скоротити спо-
живання енергії та зменшити навантаження на 
споживачів, підвищивши економічну стійкість 
і вивільнивши ресурси для інших стратегічних 
пріоритетів.

Незважаючи на ці досягнення, Україна 
й далі стикається зі значними викликами 
у модернізації своєї енергетичної інфраструк-
тури. Багато компонентів національної енер-
госистеми, включаючи електростанції та роз-
подільчі мережі, є застарілими і потребують 
значних інвестицій. Стійкість критично важли-
вої інфраструктури також викликає занепоко-
єння з огляду на постійні ризики кіберзагроз та 
фізичної шкоди внаслідок воєнного конфлікту. 
Невпинні обстріли не лише шкодять фізичній 
інфраструктурі, але й мінімізують інвестицій-
ні перспективи. Фінансування таких масш-
табних проектів модернізації залишається 
ключовою перешкодою, що вимагає більшої 
міжнародної підтримки та інноваційних меха-
нізмів фінансування. Водночас, зростання цін 
на електроенергію як для побутових спожи-
вачів, так і для бізнесу, стимулює інфляцій-
ні процеси і знижує конкурентоспроможність 
вітчизняних виробників, які й так постраждали 
від війни.
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Україна зробила рішучі кроки для приведен-
ня своєї енергетичної політики у відповідність 
до норм Європейського Союзу, і цей процес 
набрав обертів уже після підписання Угоди про 
асоціацію між Україною та ЄС у 2014 році. При-
йняття директив ЄС, особливо тих, що викла-
дені в Третьому енергетичному пакеті, стало 
поштовхом до реформ у сфері лібералізації 
ринку, конкуренції та прозорості. Ці зусилля 
включають розділення вертикально інтегро-
ваної компанії «Нафтогаз» та запровадження 
незалежних регуляторів для нагляду за енерге-
тичним ринком.

Договір про заснування Енергетичного Спів-
товариства відіграв важливу роль у сприянні 
інтеграції між Україною та європейськими енер-
гетичними системами. Як член Енергетичного 
Співтовариства, Україна взяла на себе зобов'я-
зання імплементувати енергетичне законодав-
ство ЄС та узгодити свою ринкову практику 
з практикою ЄС. Проекти з об'єднання енерго-
систем, такі як синхронізація української елек-
тромережі з Європейською мережею операто-
рів систем передачі електроенергії (ENTSO-E), 
сприяли подальшій інтеграції України в євро-
пейські енергетичні ринки [10]. Дані кроки змен-
шили залежність від поставок російських енер-
гоносіїв і зміцнили енергетичну безпеку України 
шляхом диверсифікації джерел імпорту та під-
вищення конкурентоспроможності на ринку.

Інтеграція до європейських енергетичних 
систем має глибокі наслідки для національної 
безпеки України. Вона зменшує вразливість 
до геополітичного тиску шляхом диверсифі-
кації маршрутів постачання та джерел енергії, 
а також сприяє економічній стабільності завдя-
ки більш передбачуваним та прозорим ринко-
вим операціям. Крім того, наближення до стан-
дартів ЄС посилює інституційну спроможність 
та залучає міжнародні інвестиції, сприяючи 
довгостроковій енергетичній стійкості. Окре-
му роль ці процеси мають зіграти і в повоєн-
ному відновленні України. Однак геополітична 
напруженість, що зберігається, та необхідність 
продовження реформ підкреслюють виклики, 
з якими стикається Україна у досягненні енер-
гетичної безпеки як наріжного каменю її ширшої 
стратегії національної безпеки.

Висновки та перспективи подальших 
досліджень. Ретроспективний аналіз енерге-
тичної політики України підкреслює її вирішаль-
ну роль у забезпеченні національної безпеки 
та економічної стійкості. Протягом десятиліть 

трансформації Україна перейшла від стану 
тотальної залежності від централізованих енер-
гетичних систем радянських часів до енерге-
тичної незалежності, диверсифікації джерел 
постачання та наближення до європейських 
стандартів. 

Еволюція відбувалася під впливом геополі-
тичного тиску, економічних викликів та глобаль-
них тенденцій, що наголошують на відновлюва-
ній енергетиці та енергоефективності. Основні 
висновки вказують на те, що кризові моменти, 
зокрема, анексія Криму у 2014 році та війна, 
стали каталізаторами значних реформ в енер-
гетичному секторі. Вони включають зусилля 
з модернізації інфраструктури, інтеграції з євро-
пейськими ринками та розвитку внутрішніх від-
новлюваних джерел енергії. Узгодження енер-
гетичної політики з цілями національної безпеки 
стає все більш очевидним, підкреслюючи взає-
мозв'язок енергетичної незалежності та геопо-
літичної стабільності.

Майбутні дослідження мають бути спря-
мовані на кілька нагальних напрямків для під-
тримки розвитку енергетичної політики України. 
Вивчення стратегій посилення кібербезпеки 
в енергетичному секторі має вирішальне зна-
чення з огляду на зростаючу загрозу кібера-
так на об'єкти критичної інфраструктури. Крім 
того, важливо проаналізувати взаємозв'язок 
між енергетичною політикою та глобальними 
кліматичними зобов'язаннями, зокрема, еконо-
мічні наслідки переходу до низьковуглецевої 
економіки. Геополітичні наслідки відмови від 
російських енергоносіїв та тіснішої інтеграції 
з європейськими ринками потребують подаль-
шого вивчення. Нарешті, вивчення інновацій-
них механізмів фінансування для залучення 
інвестицій у модернізацію енергетичної інфра-
структури дасть цінну інформацію для сприян-
ня сталому зростанню. Ці напрямки досліджень 
сприятимуть зміцненню енергетичної безпеки 
України та її ролі в ширшому контексті націо-
нальної безпеки.
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Yarovoi T. S. Retrospective of energy policy formation in Ukraine in the system of national 
security

The article is devoted to the study of the historical evolution and strategic transformations of 
Ukraine's energy policy in the context of national security. It examines key milestones from Soviet 
times to the present day, focusing on how energy dependence, infrastructure challenges and geo-
political pressure have shaped Ukraine's energy landscape. The study highlights the crucial role of 
energy policy in protecting sovereignty and economic stability, especially in times of increased exter-
nal threats and internal vulnerability. The analysis includes both domestic reforms and international 
cooperation as key elements in addressing the country's energy security challenges.

It identifies the main factors influencing the evolution of Ukraine's energy policy, including the 
legacy of the Soviet energy system, the critical events of the 1990s economic crisis, and the con-
sequences of the 2014 annexation of Crimea and wars in the East, and full-scale war from 2022. 
The study highlights how these developments have catalysed efforts to diversify energy sources, 
modernise infrastructure, and align policy with European standards. Particular attention was paid to 
the development of renewable energy and energy efficiency as strategic priorities in reducing depen-
dence on external energy supplies.

The practical and theoretical implications of integrating Ukraine's energy policy with broader 
national security goals were proved. The study confirms the importance of regulatory reforms, 
investments in innovative energy technologies, and the development of international partnerships to 
strengthen energy independence and resilience. Bringing Ukraine's energy strategies in line with the 
EU norms and progress in synchronising energy systems with European networks were analysed as 
key achievements in strengthening energy security.

The role of sustainable financing mechanisms, cybersecurity in critical energy infrastructure, and 
the geopolitical implications of reducing Ukraine's dependence on Russian energy carriers were also 
highlighted. Future research areas include exploring innovative solutions for infrastructure moderni-
sation, assessing the impact of global decarbonisation trends, and evaluating the long-term results of 
bringing Ukraine's energy policy in line with international standards. This comprehensive approach is 
the basis for strengthening Ukraine's energy security as a cornerstone of its national security.

Key words: energy policy, national security, energy independence, energy diversification, energy 
infrastructure, renewable energy, energy efficiency, energy security, war in Ukraine, European inte-
gration, energy modernisation, international cooperation, decarbonisation, global trends.
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