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ОРГАНІЗАЦІЙНЕ КОНСТРУЮВАННЯ ТЕХНОЛОГІЇ  
ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ПЛАНУВАННЯ ЗАХОДІВ РЕАГУВАННЯ НА КРИЗОВІ  

СИТУАЦІЇ/КРИЗИ У ВОЄННІЙ СФЕРІ

ORGANIZATIONAL DESIGN OF TECHNOLOGY  
OF INFORMATION AND ANALYTICAL SUPPORT  

OF PLANNING OF RESPONSE TO CRISIS  
SITUATIONS/CRISES IN THE MILITARY AREA

Анотація. Вступ. В умовах російсько-української війни, перед органами державного і військового управління постає 
загальна проблема розробки і невідкладного впровадження в управлінську практику кризового реагування у воєнній 
сфері України нових підходів, які давали б надійні методологічні орієнтири для організації реактивного та проактивного 
реагування на кризові ситуації/кризи у згаданій сфері.

Ця обставина і визначає зв’язок загальної проблеми забезпечення воєнної безпеки України з найбільш важливими 
науковими та практичними завданнями дослідження проблем теорії та практики кризового реагування у воєнній сфері 
України.

Мета. Метою дослідження є обґрунтування рекомендацій щодо організаційного конструювання технології 
інформаційно-аналітичного забезпечення планування заходів реагування на кризові ситуації/кризи у воєнній сфері.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення національної безпеки та стій-
кості України; 2) праці вітчизняних авторів, що провадять свої науково-практичні дослідження у царині національної 
безпеки та стійкості України.

Для вирішення завдань дослідження нами використовувалися загальнонаукові методи наукового пізнання та спеціаль-
ні методи, а саме метод організаційного та операційно-діяльнісного конструювання систем безпеки — для розробки техно-
логії інформаційно-аналітичного забезпечення планування заходів реагування на кризові ситуації/кризи у воєнній сфері.

Результати. У  науковій статті обґрунтовано рекомендації щодо організаційного конструювання технології 
інформаційно-аналітичного забезпечення планування заходів реагування на кризові ситуації/кризи у воєнній сфері за 
такими напрямками, як-от:

постановка цілей аналітичної діяльності в системі кризового реагування;
визначення способів досягнення цілей аналітичної діяльності в системі кризового реагування.
Обґрунтовано, що технологія інформаційно-аналітичного забезпечення планування заходів по реалізації державно-

управлінського рішення щодо реагування на кризову ситуацію/кризу у сфері воєнної безпеки передбачає виконання 
структурними підрозділами Ситуаційного центру МОУ наступних операційних ланцюгів:

1) на етапі аналізу завдань визначених в прийнятому державно-управлінському рішень щодо кризового реагування:
а) аналіз державно-управлінського рішення щодо кризового реагування з метою усвідомлення стратегічного задуму 

реагування на конкретно визначену кризу;
б) структурування за пріоритетністю цілей кризового реагування відповідно до прийнятого державно-управлінського 

рішення щодо кризового реагування;
в) конкретизація запланованого результату кризового реагування відповідно до прийнятого державно-управлінського 

рішення щодо кризового реагування;
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г) заходи щодо визначення потреб аналітичної діяльності у сфері кризового реагування;
д) формування контекстно-залежного уявлення про сутнісні характеристики поточних і перспективних практичних 

проблем аналітичної діяльності під час кризового реагування;
2) на етапі уточнення оперативної обстановки, що склалася на поточний момент щодо рівня та тенденцій розгортан-

ня конкретної кризової ситуації/кризи, що загрожує воєнній безпеці:
а) підтримка в актуальному стані інформаційні бази стратегічного та тактичного спостереження за процесами у зов-

нішньому та внутрішньому безпековому середовищі;
б) здійснення заходів в галузі оцінки, накопичення та аналізу інформації:
в) здійснення заходів в галузі прогнозування подій у відповідних сферах кризового реагування;
3) на етапах розроблення способу кризового реагування — реактивного або креативного та на етапах розроблення 

оперативного плану кризового реагування:
а) використовують інформаційні бази спостереження за процесами у зовнішньому та внутрішньому безпековому 

середовищі в інтересах кризового реагування;
б) напрацьовують рекомендації щодо кризового реагування;
4) на етапі розроблення директивних документів з питань кризового реагування приймають безпосередню участь 

в підготовці вказаних документів.
Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на розробці номенклатури криз 

державно-управлінської діяльності Міністерства оборони України щодо формування та реалізації державної політики 
з питань національної безпеки у воєнній сфері.

Ключові слова: державне управління національною безпекою, сектор оборони, інформаційно-аналітичне забезпе-
чення, організаційне конструювання технології, кризовий менеджмент, Україна.

Summary. Introduction. In the context of the Russian-Ukrainian war, the state and military authorities are faced with the 
general problem of developing and urgently introducing into the management practice of crisis response in the military area of 
Ukraine new approaches that would give reliable methodological guidelines for organizing a reactive and proactive response to 
crisis situations/crises in the above-mentioned area.

This circumstance determines the connection of the general problem of ensuring the military security of Ukraine with the 
most important scientific and practical tasks of studying the problems of the theory and practice of crisis response at the mili-
tary area of Ukraine.

Purpose. The purpose of the study is to substantiate recommendations for the organizational design of information and 
analytical technology for planning responses to crisis situations/crises in the military area.

Materials and methods. The materials of the study are: 1) regulatory and legal support of national security and stability 
of Ukraine; 2) works of domestic authors conducting their scientific and practical research in the field of national security and 
sustainability of Ukraine.

To solve the problems of research, we used general scientific methods of scientific knowledge and special methods, namely 
the method of organizational, operational and activity design of security systems — to develop technology for information and 
analytical support for planning responses to crisis situations/crises in the military area.

Results. The scientific article substantiates recommendations for the organizational design of the technology of information 
and analytical support for planning responses to crisis situations/crises in the military area in such areas as:

setting goals for analytical activities in the crisis response system;
identifying ways to achieve goals of analytical activity in the crisis response system.
Substantiated, the technology of information and analytical support for planning measures for the implementation of the 

state-management decision to respond to the crisis situation/crisis in the area of military security involves the implementation 
by structural units of the Situation Center of the Ministry of Defense of Ukraine the following operational chains:

1) at the stage of analysis of tasks defined in the adopted state-management decision on crisis response:
а) analysis of the state-management decision on crisis response in order to realize the strategic plan for responding to 

a specific crisis;
б) structuring the priority of crisis response goals in accordance with the adopted state-management decision on crisis 

response;
в) specification of the planned outcome of the crisis response in accordance with the adopted state-management decision 

on the crisis response;
г) measures to determine the needs of analytical activities in the field of crisis response;
д) formation of a context-dependent idea of the essential characteristics of current and promising practical problems of 

analytical activity during a crisis response;
2) at the stage of clarifying the current operational situation regarding the level and trends of deployment of a specific crisis 

situation/crisis that threatens military security:
а) keeping up to date of information base of strategic and tactical monitoring of processes in the external and internal 

security environment;
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б) implementation of measures in the field of evaluation, accumulation and analysis of information:
в) implementation of measures in the field of forecasting events in the relevant areas of crisis response;
3) at the stages of developing a crisis response method — reactive or creative and at the stages of developing an operational 

crisis response plan:
а) use information bases for monitoring processes in the external and internal security environment in the interests of crisis 

response;
б) develop recommendations for crisis response;
4) at the development stage of directive documents on crisis response issues are directly involved in the preparation of these 

documents.
Discussion. In further scientific research, it is proposed to focus on the development of the nomenclature of crises of state-

managerial activity of the Ministry of Defense of Ukraine on the formation and implementation of state policy on national 
security issues in the military area.

Key words: state management of national security, defense sector, information and analytical support, organizational de-
sign of technology, crisis management, Ukraine.

Вступ. В умовах російсько-української війни, пе-
ред органами державного і військового управлін-

ня постає загальна проблема розробки і невідкладно-
го впровадження в управлінську практику кризового 
реагування у воєнній сфері України нових підходів, 
які давали б надійні методологічні орієнтири для 
організації реактивного та проактивного реагування 
на кризові ситуації/кризи у згаданій сфері.

Ця обставина і визначає зв’язок загальної про-
блеми забезпечення воєнної безпеки України з най-
більш важливими науковими та практичними за-
вданнями дослідження проблем теорії та практики 
кризового реагування у воєнній сфері України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На 
підставі аналізу актуальних досліджень і наукових 
публікацій можна констатувати, що питанням кризо-
вого реагування у воєнній сфері України присвячено 
наукові праці вітчизняних дослідників, а саме: О. Гу-
дими [1], С. Гути [2], М. Шевченка [3–5]. У вказаних 
наукових працях дослідники в основному акцентують 
увагу на загальних питаннях згаданого реагування.

Незважаючи на значну кількість наукових пу-
блікацій, в яких досліджуються питання кризового 
реагування у воєнній сфері України можна зробити 
висновок про обмежену кількість наукових праць, які 
були б присвячені власне розгляду питання техно-
логізації процесу інформаційно-аналітичного забез-
печення планування заходів реагування на кризові 
ситуації/кризи у воєнній сфері.

Саме тому мета статті полягає в обґрунтуванні 
рекомендацій щодо організаційного конструювання 
технології інформаційно-аналітичного забезпечення 
планування заходів реагування на кризові ситуації/
кризи у воєнній сфері.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) нормативно-правове забезпечення національної 
безпеки та стійкості України; 2) праці вітчизняних 
авторів, що провадять свої науково-практичні дослі-
дження у царині національної безпеки та стійкості 
України.

Для вирішення завдань дослідження нами ви-
користовувалися загальнонаукові методи наукового 

пізнання та спеціальні методи, а саме метод орга-
нізаційного та операційно-діяльнісного конструю-
вання систем безпеки — для розробки технології 
інформаційно-аналітичного забезпечення плану-
вання заходів реагування на кризові ситуації/кризи 
у воєнній сфері.

Виклад основного матеріалу. Враховуючи на-
працювання М. Шевченка [3–5] уточнимо поняття, 
що описують процес розбудови системи кризового 
реагування та розробки технології інформаційно-
аналітичного забезпечення планування заходів ре-
агування на кризові ситуації/кризи у воєнній сфері:

політико-правове конструювання системи реагу-
вання на кризові ситуації/кризи у воєнній сфері — 
це розробка нормативно-правової бази з кризового 
реагування у воєнній сфері;

структурно-функціональне конструювання сис-
теми реагування на кризові ситуації/криз у воєнній 
сфері — це створення нових елементів, структур, 
зв’язків і функцій цієї системи;

просторове та часове конструювання системи 
реагування на кризові ситуації/криз у воєнній сфе-
рі — розміщення новостворених елементів, структур, 
механізмів кризового реагування у своєму типу без-
пекового простору та соціальному часі;

організаційне конструювання системи реагуван-
ня на кризові ситуації/криз у воєнній сфері — це 
формування алгоритмів функціонування згаданої 
системи реагування, зокрема алгоритмів кризового 
реагування, технологій інформаційно-аналітичного 
забезпечення кризового реагування;

операційно-діяльнісне конструювання системи 
реагування на кризові ситуації/криз у воєнній сфе-
рі — це розробка правил і принципів аналітичної 
діяльності в системі реагування на кризові ситуації/
криз у воєнній сфері.

Основні напрями реагування на загрози націо-
нальній безпеці відповідно до повноважень Мініс-
терства оборони України визначено в офіційному 
дискурсі державного управління національною 
безпекою [6–8]. Проте, лише у вітчизняному науко-
вому дискурсі [3; 4] визначено основи реагування 
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на кризові ситуації/кризи у сфері оборони, воєнної 
політики, військового будівництва, а саме:

1) реактивне реагування на передкризові, кри-
зові ситуації/кризи-події, що зумовлені загрозами 
воєнного характеру;

2) реактивне реагування на кризові ситуації/
кризи-події, що загрожують національній безпеці 
України в ході воєнних дій;

3) реактивне реагування на кризові ситуації/
кризи-наслідки, що загрожують національній без-
пеці України після воєнних дій;

4) реактивне і проактивне реагування на кризи-
процеси, що загрожують національній безпеці у во-
єнній сфері;

5) реактивне і проактивне реагування на кризи-
процеси, що загрожують стійкому функціонуванню 
системи воєнної безпеки, а саме:

а) на кризи воєнно-ідеологічного характеру;
б) на кризи суспільно-владних відносин у сфері 

оборони;
в) на кризи державно-управлінського характеру;
г) на кризи системи воєнної безпеки;
д) на кризи системи інтегрованого управління 

мотивацією до збройного захисту України.
Реагування на кризові ситуації являє собою інте-

гровану форму дій за єдиним замислом та планом 
визначених органів управління, сил та засобів Міно-
борони, Збройних Сил, Держспецтрансслужби у вза-
ємодії з іншими суб’єктами забезпечення національ-
ної безпеки України відповідно до їх повноважень, 
що репрезентує свій кінцевий результат у вигляді:

1) запобігання та врегулювання кризових ситу-
ацій;

2) мінімізації, локалізації і ліквідації негативних 
наслідків розгортання криз.

Місією системи реагування на кризові ситуації/
криз у воєнній сфері України є випереджувальне та 
адекватне реагування Міноборони на кризові ситу-
ації у сфері оборони, воєнної політики, військового 
будівництва [3, с. 275].

Інструментами інформаційно-аналітичної під-
тримки діяльності керівництва Міністерства обо-
рони України щодо реагування на кризові ситуації/
кризи є методики інформаційно-аналітичного забез-
печення реагування на кризові ситуації/кризи, що 
загрожують національній безпеці у воєнній сфері є:

методики формування баз спостереження для 
прийняття управлінських рішень;

методики антикризового моніторингу;
методики експрес-діагностики кризових ситуацій/

криз;
методики фундаментальної діагностики кризових 

ситуацій;
методики прогнозування тенденцій розвитку кри-

зових ситуацій, що загрожують національній безпеці 
у воєнній сфері;

методики стратегічного аналізу та прогнозування 
майбутнього безпекового середовища;

методики розробки варіантів державно-управ
лінських рішень щодо реагування на виявлені кри-
зові ситуації/кризи та оцінка наслідків їх прийняття 
для забезпечення воєнної безпеки;

методики та моделі управління кризовими ситу-
аціями, що загрожують національній безпеці у во-
єнній сфері;

методики оцінки ефективності реагування на 
загрози та кризи, що загрожують національній без-
пеці;

методики підготовки аналітичних документів.
Алгоритм кризового реагування у воєнній сфері 

містить такі операційні ланцюги:
1) формулювання проблеми реагування на кри-

зову ситуацію/кризу (виявлення проблеми, оцінка 
проблеми);

2) діагностика кризового стану (в межах відпо-
відальності МОУ) національної безпеки у воєнній 
сфері — визначення параметрів кризи, що включає 
в себе визначення джерел (факторів) виникнення 
кризи, визначення виду кризи та стадію її розвитку.

Етапами діагностики є:
1 етап — антикризовий моніторинг — раннє ви-

явлення ознак кризового стану, постійний збір ін-
формації з допомогою «слабких сигналів», нагрома-
дження даних, для експрес-діагностики (моніторинг 
викликів, небезпек і загроз, що породжують кризову 
ситуацію/кризу);

2 етап — експрес-діагностика — ідентифікація 
та оцінка рівня розвитку кризи, яка загрожує наці-
ональній та воєнній безпеці;

3 етап — фундаментальна діагностика — визна-
чення й оцінка факторів, які впливають на розвиток 
кризової ситуації/кризи, встановлення їх взаємозв’яз-
ку i взаємозалежності;

3) прогнозування тенденцій розвитку кризи та її 
наслідків для національної безпеки і оборони;

4) розробка стратегічного задуму кризового реа-
гування у воєнній сфері;

5) визначення цілей, засобів результатів кризо-
вого реагування у воєнній сфері;

6) розробка варіантів управлінських рішень щодо 
реагування на виявлені кризові ситуації/кризи та 
оцінка наслідків їх прийняття для забезпечення 
національної та воєнної безпеки;

7) прийняття державно-управлінського рішення 
щодо реагування на кризову ситуацію/кризу у воєн-
ній сфері;

8) планування заходів по реалізації державно-
управлінського рішення щодо реагування на кри-
зову ситуацію/кризу у воєнній сфері;

9) організація та здійснення заходів реагування 
на кризові ситуації/кризу (управління ризиками/
протидія загрозам, що є джерелом кризи);

10) Оперативна взаємодія з органами державної 
влади в ході реагування на кризові ситуації/кризу;

11) моніторинг ходу виконання заходів реагуван-
ня на кризові ситуації/кризу;
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12) оцінка стану національної та воєнної безпеки 
після виконання заходів кризового реагування;

13) узагальнення та систематизація досвіду кризо-
вого реагування, обґрунтування пропозицій щодо удо-
сконалення системи реагування на кризові ситуації/
кризи, що загрожують національній та воєнній безпеці.

Планування заходів по реалізації державно-
управлінського рішення щодо реагування на кри-
зову ситуацію/кризу у воєнній сфері передбачає 
виконання наступних заходів відповідними струк-
турними підрозділами МОУ за такими напрямками:

1)  аналіз завдань визначених в  прийнятому 
державно-управлінському рішень щодо реагування 
на конкретну кризову ситуацію/кризу у воєнній сфері;

2) уточнення оперативної обстановки, що скла-
лася на поточний момент щодо рівня та тенденцій 
розгортання конкретної кризової ситуації/кризи у во-
єнній сфері;

3) розроблення способу кризового реагування — 
реактивного або креативного:

3а) формування вихідних даних для планування 
заходів кризового реагування:

визначення доцільного способу реагування на 
конкретну кризову ситуацію/кризу у воєнній сфері;

визначення цілей кризового реагування відповід-
но до прийнятого державно-управлінського рішення 
щодо реагування на конкретну кризову ситуацію/
кризу у воєнній сфері;

визначення переліку суб’єктів кризового реагуван-
ня згідно офіційно затвердженої відомчої рамки ре-
агування на кризові ситуації/кризи у воєнній сфері;

визначення засобів досягнення цілей кризового 
реагування відповідно до прийнятого державно-
управлінського рішення щодо реагування на кон-
кретну кризову ситуацію/кризу у воєнній сфері;

конкретизація результату кризового реагування 
відповідно до прийнятого державно-управлінського 
рішення щодо реагування на конкретну кризову 
ситуацію/кризу у воєнній сфері;

3б) розроблення варіантів способу кризового ре-
агування:

розподіл засобів і  сил, що є у розпорядженні 
суб’єктів кризового реагування, по досягненню цілей 
реактивного або проактивного кризового реагування 
з метою досягнення офіційно визначеного результа-
ту вказаного реагування;

розроблення варіантів способу дій реактивного 
або проактивного реагування на конкретну кризову 
ситуацію/кризу у воєнній сфері.

4) розроблення оперативного плану реактивного 
або проактивного реагування на конкретну кризову 
ситуацію/кризу у воєнній сфері:

4а) розроблення оперативного замислу — визна-
чення оперативних цілей кризового реагування, 
визначення засобів і сил, що залучаються до реак-
тивного або проактивного кризового реагування, ді-
яльність яких охоплена єдиним задумом досягнення 
позитивних результатів кризового реагування;

4б) розроблення оперативного плану — визначен-
ня/конкретизація завдань силам, які залучаються 
до реактивного або проактивного кризового реагу-
вання, порядку організації управління процесами 
кризового реагування та основних питань взаємодії 
та основних завдань вказаного реагування;

5) розроблення директивних документів з питань 
кризового реагування на конкретну кризову ситуа-
цію/кризу у воєнній сфері;

6) доведення завдань кризового реагування на 
конкретну кризову ситуацію/кризу у воєнній сфері 
до структурних підрозділів МОУ, органів військового 
управління і військ.

Технологія інформаційно-аналітичного забезпе-
чення планування заходів по реалізації державно-
управлінського рішення щодо реагування на кри-
зову ситуацію/кризу у воєнній сфері передбачає 
виконання наступних операційних ланцюгів:

1) на етапі аналізу завдань визначених в при-
йнятому державно-управлінському рішень щодо 
реагування на конкретну кризову ситуацію/кризу 
у воєнній сфері інформаційно-аналітичні підрозділи 
здійснюють:

а) заходи щодо визначення потреб аналітичної 
діяльності у сфері кризового реагування у воєнній 
сфері;

б) формують контекстно-залежне уявлення про 
сутнісні характеристики поточних і перспективних 
практичних проблем аналітичної діяльності в сис-
темі кризового менеджменту;

2) на етапі уточнення оперативної обстановки, 
що склалася на поточний момент щодо рівня та тен-
денцій розгортання конкретної кризової ситуації/
кризи, у воєнній сфері інформаційно-аналітичні 
підрозділи:

а) підтримують в актуальному стані інформацій-
ні бази стратегічного та тактичного спостереження 
за процесами у зовнішньому та внутрішньому без-
пековому середовищі;

б) здійснюють заходи в галузі оцінки, накопичен-
ня та аналізу інформації:

визначення достовірності, своєчасності й акту-
альності інформації про кризові ситуації/кризи у во-
єнній сфері;

створення системи зберігання вказаної інфор-
мації;

вивчення вказаної інформації, її структуризація;
складання контекстно-залежного уявлення про 

предмет інтересу — кризові ситуації/кризи у воєнній 
сфері за непрямими ознаками;

в) в галузі прогнозування подій у відповідних 
сферах діяльності:

визначення тенденцій в розвитку кризових ситу-
ацій/криз у воєнній сфері;

визначення впливу зовнішніх чинників на розви-
ток кризових ситуацій/криз у воєнній сфері;

вироблення прогнозів про подальший розвиток 
кризових ситуацій/криз у воєнній сфері;
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3)  на етапах розроблення способу кризового 
реагування — реактивного або креативного та на 
етапах розроблення оперативного плану вказаного 
реагування інформаційно-аналітичні підрозділи:

а) використовують інформаційні бази спостере-
ження за процесами у зовнішньому та внутрішньо-
му безпековому середовищі в інтересах кризового 
реагування;

б) в галузі вироблення рекомендацій:
виявляють схожі кризові ситуації/кризи у воєнній 

сфері;
виявляють закономірності у розвитку кризових 

явищ у воєнній сфері;
визначають ступінь впливу зовнішніх та вну-

трішніх чинників на розвиток кризових явищ у во-
єнній сфері;

4) на етапі розроблення директивних документів 
з питань кризового реагування на конкретну кри-
зову ситуацію/кризу у воєнній сфері інформаційно-
аналітичні підрозділи:

а) приймають безпосередню участь в підготовці 
вказаних документів;

б) приймають участь в підготовці супроводжу-
вальних документів.

Висновки. 
1. Обґрунтовано рекомендації щодо організа-

ційного конструювання технології інформаційно-
аналітичного забезпечення планування заходів ре-
агування на кризові ситуації/кризи у воєнній сфері 
за такими напрямками, як-от:

постановка цілей аналітичної діяльності в систе-
мі кризового реагування;

визначення способів досягнення цілей аналітич-
ної діяльності в системі кризового реагування.

2. Обґрунтовано, що технологія інформаційно-
аналітичного забезпечення планування заходів по 
реалізації державно-управлінського рішення щодо 
реагування на кризову ситуацію/кризу у сфері во-
єнної безпеки передбачає виконання структурними 
підрозділами Ситуаційного центру МОУ наступних 
операційних ланцюгів:

1) на етапі аналізу завдань визначених в при-
йнятому державно-управлінському рішень щодо 
кризового реагування:

а) аналіз державно-управлінського рішення щодо 
кризового реагування з метою усвідомлення страте-

гічного задуму реагування на конкретно визначену 
кризу;

б) структурування за пріоритетністю цілей кризо-
вого реагування відповідно до прийнятого державно-
управлінського рішення щодо кризового реагування;

в)  конкретизація запланованого результату 
кризового реагування відповідно до прийнятого 
державно-управлінського рішення щодо кризового 
реагування;

г) заходи щодо визначення потреб аналітичної 
діяльності у сфері кризового реагування;

д) формування контекстно-залежного уявлення 
про сутнісні характеристики поточних і перспектив-
них практичних проблем аналітичної діяльності під 
час кризового реагування;

2) на етапі уточнення оперативної обстановки, що 
склалася на поточний момент щодо рівня та тенден-
цій розгортання конкретної кризової ситуації/кризи, 
що загрожує воєнній безпеці:

а) підтримка в актуальному стані інформаційні 
бази стратегічного та тактичного спостереження за 
процесами у зовнішньому та внутрішньому безпе-
ковому середовищі;

б) здійснення заходів в галузі оцінки, накопичен-
ня та аналізу інформації:

в) здійснення заходів в галузі прогнозування по-
дій у відповідних сферах кризового реагування;

3)  на етапах розроблення способу кризового 
реагування — реактивного або креативного та на 
етапах розроблення оперативного плану кризового 
реагування:

а) використовують інформаційні бази спостере-
ження за процесами у зовнішньому та внутрішньо-
му безпековому середовищі в інтересах кризового 
реагування;

б) напрацьовують рекомендації щодо кризового 
реагування;

4) на етапі розроблення директивних документів 
з питань кризового реагування приймають безпо-
середню участь в підготовці вказаних документів.

В подальших наукових дослідженнях пропонуєть-
ся зосередити увагу на розробці номенклатури криз 
державно-управлінської діяльності Міністерства 
оборони України щодо формування та реалізації 
державної політики з питань національної безпеки 
у воєнній сфері.
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ШТУЧНИЙ ІНТЕЛЕКТ В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ:  
ПРИКЛАДИ УСПІШНОЇ ІНТЕГРАЦІЇ  

В УПРАВЛІНСЬКІ ПРОЦЕСИ

ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN PUBLIC  
ADMINISTRATION: EXAMPLES OF SUCCESSFUL  
INTEGRATION INTO MANAGEMENT PROCESSES

Анотація. Вступ. У  світі, який стрімко розвивається, посилюється роль штучного інтелекту в  секторі державного 
управління. Послідовне регулювання відносин між державою та суспільством і реалізація цих відносин у прозорий та 
короткий термін є поштовхом до величезних зрушень у публічному управлінні. Штучний інтелект відіграє важливу роль 
в автоматизації державних послуг та процесів, що значно підвищить їхню ефективність та доступність для населення. 
Саме тому дослідження використання технологій ШІ в публічному управлінні є актуальною темою для дослідження та 
безумовно цікавою для державних службовців.

Метою статті є аналіз основних тенденцій на ринку ШІ та комплексне дослідження особливостей використання тех-
нологій ШІ в публічному управління на прикладі досвіду країн-членів ЄС.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) статистична інформація щодо даних про динаміку технологій ШІ 
та інформація з веб-сайтів країн-членів ЄС щодо практики впровадження ШІ в державний сектор; 2) праці українських 
та зарубіжних авторів, які працюють у сфері технологій штучного інтелекту та його використання в державних органах 
та в практичній діяльності урядів країн.

При написанні статті використовувалися теоретичні та емпіричні методи дослідження, які допомогли отримати ре-
зультати аналізу використання технологій ШІ в державному управлінні в зарубіжних країнах. Теоретичні методи вико-
ристовувалася у процесі аналізу літератури щодо використання ШІ в державному секторі. Більшість методологічного 
дослідження було зроблено на основі аналізу літературних джерел, які стали основою для подальших досліджень.

Результати. При написанні даної статті була досліджена тема штучного інтелекту в публічному управлінні. Для початку 
були дослідженні загальні тенденції розвитку штучного інтелекту у світі. Також було досліджено, що за останні кілька років 
дані технології успішно інтегрувались в усі сфери економіки та власне державний сектор. Очевидно, що явними лідерами 
ШІ-галузі у світі є Сполучені Штати Америки. При цьому і Європа, також приймає активну участь у розвитку цих техноло-
гій. В процесі аналізу використання ШІ в публічному управлінні було визначено, що більша кількість країн переходить на 
електронне урядування та впроваджує ШІ для спрощення роботи та створення максимально комфортних умов для насе-
лення. Наступним було визначено стратегії з впровадження штучного інтелекту в державний сектор на прикладі світових 
країн та більш детально досліджено приклади країн-членів ЄС, які успішно інтегрували технології ШІ в публічне управлін-
ня. Приклади країн-членів ЄС свідчать про потенціал штучного інтелекту в державному управлінні як з суто економічної 
точки зору (ефективність управління), так і з погляду політики добробуту. Використання технологій ШІ в країнах членах 
ЄС відбувається в таких галузях, як охорона здоров’я, освіта та інформаційна безпека, які власне є одними із найбільш 
важливіших для населення. Також було досліджено, що в Україні впровадження ШІ в державний сектор відбувається під 
керівництвом Міністерства цифрової трансформації, успішним проєктом якого стало створення онлайн-системи «Дія». 
В підсумку, базуючись на прикладах успішного впровадження ШІ країнами-членами ЄС була запропонована стратегія 
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«Технологічної інтелектуалізації публічного управління», впровадження технологій ШІ в державні послуги та створення 
цифрової системи. Визначено, що позитивним ефектом стратегії є економія часу для українців та коштів для держави.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на дослідженні досвіду США та 
країн Азії, адже дані країни є високотехнологічними в плані розвитку ШІ на рівні підприємства, тож на рівні держави 
в них теж є досвід та власне напрацьовані стратегії, які будуть корисними для впровадження в українську практику.

Ключові слова: ШІ, публічне управління, державний сектор, електронне урядування, цифрові технології.

Summary. Introduction. In a rapidly developing world, the role of artificial intelligence in the public administration sector is grow-
ing. Consistent regulation of relations between the state and society and the implementation of these relations in a transparent and 
short time is the impetus for huge shifts in public administration. Artificial intelligence plays an important role in the automation of 
public services and processes, which will significantly increase their efficiency and accessibility to the public. That is why the study 
of the use of AI technologies in public administration is a relevant topic for research and is certainly interesting for civil servants.

The purpose of the article is to analyze the main trends in the AI market and to comprehensively study the peculiarities of 
using AI technologies in public administration based on the experience of EU member states.

Materials and methods. The research materials are: 1) statistical information on the data on the dynamics of AI technologies 
and information from the websites of EU member states on the practice of implementing AI in the public sector; 2) works of 
Ukrainian and foreign authors working in the field of artificial intelligence technologies and its use in public authorities and in 
the practical activities of governments.

In writing this article, theoretical and empirical research methods were used to obtain the results of the analysis of the use 
of AI technologies in public administration in foreign countries. Theoretical methods were used in the process of analyzing the 
literature on the use of AI in the public sector. The majority of the methodological research was based on the analysis of litera-
ture sources, which became the basis for further research.

Results. In writing this article, the topic of artificial intelligence in public administration were studied. To begin with, general 
trends in the development of artificial intelligence in the world were considered. It was found that over the past few years, these 
technologies have been successfully integrated into all sectors of the economy and the public sector itself. Obviously, the US are 
the clear leaders of the AI industry in the world. At the same time, Europe is also actively involved in the development of these 
technologies. In the process of analyzing the use of AI in public administration, was found that more countries are switching to 
e-government and implementing AI to simplify work and create the most comfortable conditions for the population. Next, strat-
egies for implementing artificial intelligence in the public sector were defined using examples from countries around the world. 
Examples of EU Member States that have successfully integrated AI technologies into public administration were also examined 
in more detail. They demonstrate the potential of artificial intelligence in public administration both from a purely economic 
point of view (management efficiency) and from the point of view of welfare policy. The use of AI technologies in EU member 
states is taking place in such sectors as healthcare, education, and information security, which are actually among the most 
important for the population. Also was found that in Ukraine, AI is being introduced into the public sector under the leadership 
of the Ministry of Digital Transformation, whose successful project was the creation of the Diia online system. As a result, based 
on the examples of successful AI implementation by EU member states, we proposed a strategy for ‘Technological Intellectual-
izations of Public Administration’, the introduction of AI technologies into public services and the creation of a digital system. It 
is determined that the positive effect of our strategy is to save time for Ukrainians and money for the state.

Discussion. Further research should focus on the experience of the United States and Asian countries, as these countries are 
high-tech in terms of AI development at the enterprise level, so they also have experience and strategies that can be useful for 
implementation in Ukrainian practice.

Key words: AI, public administration, public sector, e-government, digital technologies.

Постановка проблеми. У світі, який стрім-
ко розвивається, посилюється роль штучного 

інтелекту в секторі державного управління. По-
слідовне регулювання відносин між державою та 
суспільством і реалізація цих відносин у прозорий 
та короткий термін є поштовхом до величезних зру-
шень у публічному управлінні. Штучний інтелект 
відіграє важливу роль в автоматизації державних 
послуг та процесів, що значно підвищить їхню 
ефективність та доступність для населення. Саме 
тому дослідження використання технологій ШІ 
в публічному управлінні є актуальною темою для 
дослідження та безумовно цікавою для державних 
службовців.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження питання використання технологій ШІ 
в публічному управлінні були здійснені такими укра-
їнськими та зарубіжними науковцями як: С. Квітка, 
Н. Новиченко, Н. Гусаревич, Н. Піскоха, О. Бардах, 
Г. Демошенко [6] визначили перспективні напрямки 
розвитку цифрової трансформації в сфері публіч-
ного управління, Ю. Тюря [9] провів дослідження 
нормативної бази щодо використання технологій 
штучного інтелекту в Україні, П. Мікалеф (Mikalef P), 
С. Фьортофт (Fjørtoft S.), Х. Торватн (Torvatn H.) [17] 
провели аналіз використання штучного інтелекту 
у державному секторі на прикладі норвезьких муні-
ципалітетів, С. Хан (Khan S. U.) [13] проаналізував 
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використання заходів кібербезпеки з допомогою 
технологій штучного інтелекту та іншими. Разом 
з тим залишаються невирішені проблеми інтеграції 
штучного інтелекту в сферу публічного управління 
в Україні, які планується вирішити провівши аналіз 
зарубіжного досвіду успішного впровадження ШІ 
в державний сектор.

Метою статті є аналіз основних тенденцій на 
ринку ШІ та комплексне дослідження особливостей 
використання технологій ШІ в публічному управлін-
ня на прикладі досвіду країн-членів ЄС.

Матеріали і методи. Матеріалами досліджен-
ня є: 1) статистична інформація щодо даних про 
динаміку технологій ШІ та інформація з веб-сайтів 
країн-членів ЄС щодо практики впровадження ШІ 
в державний сектор; 2) праці українських та зару-
біжних авторів, які працюють у сфері технологій 
штучного інтелекту та його використання в держав-
них органах та в практичній діяльності урядів країн.

При написанні статті використовувалися теоре-
тичні та емпіричні методи дослідження, які допо-
могли отримати результати аналізу використання 
технологій ШІ в державному управлінні в зарубіж-
них країнах. Теоретичні методи використовувалася 
у процесі аналізу літератури щодо використання ШІ 
в державному секторі. Більшість методологічного 
дослідження було зроблено на основі аналізу літе-
ратурних джерел, які стали основою для подальших 
досліджень.

Емпіричні методи, що більш детально визнача-
ють особливості розробки впровадження техноло-
гій ШІ в сферу публічного управління країн-членів 
ЄС, були отримані на основі аналізу статистичних 
джерел Євростату та сайтів країн-членів. Також 
був використаний графічний метод для візуалізації 
отриманих результатів.

Виклад основного матеріалу. На сьогодні роз-
виток технологій штучного інтелекту (ШІ) перебу-
ває в динамічному рості та з кожним днем зростає 
його вплив від рівня компаній до рівня державного 
управління [1]. Дослідження пропонується розпочати 
з аналізу динаміку ШІ за останні кілька років та 
навести результати на рисунку 1.

Отже, аналізуючи дані рисунку 1, видно що 
зростання ринку ШІ в 2030 році буде складати 40%, 
а на кінець року досягне 1,09 трлн. дол. США. Роз-
виток ШІ є перспективним напрямком не тільки для 
компаній, але й для країн, які з початком цифрових 
перетворень почали переходи на електронне уряду-
вання та цифрові трансформації.

Наступним пропонується розглянути рейтинг 
країн за рівнем цифрового добробуту (рис. 2).

Аналізуючи дані рисунку 2, ми бачимо, шо 
країни-члени ЄС займають перші місця в рейтингу 
цифрового доброту, що є показником високого рівня 
цифровізації країн, на рахунок України то на відмі-
ну від країн-членів ЄС вона посідає 46 місце, проте 
робить прогрес в покращення рівня цифровізації.

Наступним визначимо регіональну структуру 
використання технологій ШІ (рис. 3).

Дослідивши географічну структуру ринку ШІ, 
видно що Північна Америка є одним із найбіль-
ших регіонів за обсягом впровадження та викори-
стання технологій ШІ, загальна її частка складає 
44%. Друге місце з часткою у 28 посідає Азійсько-
Тихоокеанський регіон та трійку лідерів закриває 
Європа з часткою у 22%. Отож, на дані регіони при-
падає 94% світового використання технологій ШІ.

Сполучені Штати є явним лідером із сильною 
екосистемою в галузі штучного інтелекту, багатими 
фінансовими ресурсами, великою кількістю компа-
ній у цій галузі та значним глобальним охопленням. 

Рис. 1. Прогнозна динаміка зростання ринку ШІ 2022–2030 рр., млрд. дол. США
Джерело: складено автором на основі [2]
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40% світових компаній, які займаються штучним 
інтелектом, перебувають у цій країні. Сполучене 
Королівство є ще одним лідером завдяки становищу 
свого фінансового центру, що дозволяє йому спонсо-
рувати проєкти в галузі штучного інтелекту. Індія — 
ще одна країна, яка робить ставку на цю технологію 
як ключовий елемент свого розвитку. За такого ве-
ликого населення та такої великої території застосу-
вання штучного інтелекту варіюється від сільського 
господарства до охорони здоров’я. Індія впроваджує 
цифрову стратегію, у межах якої використовуються 
штучний інтелект чи машинне навчання [4].

Станом на 2024 рік використання ШІ в публіч-
ному управлінні набуло широких масштабів, про 

що свідчить статистика розвитку ринку ШІ в цій 
сфері (рис. 4).

Як можна побачити з рисунку 4, зростання тех-
нологій ШІ є очевидним, адже з кожним роком все 
більша кількість країн переходить на електронне 
урядування та впроваджує ШІ для спрощення як 
своєї роботи так і створює комфортні умови для на-
селення.

Наступним визначимо структуру технологій 
ШІ, які використовуються в публічному управлін-
ні (рис. 5).

Аналізуючи дані рисунку 5, видно, що найбільшу 
частку складають генеративні змагальні мережі — 
35%, наступним ідуть рекурентні нейронні мережі 

Рис. 2. Рейтингу країн світу за рівнем цифрового добробуту за період 2023 року
Джерело: складено автором на основі [3]

Рис. 3. Географічна структура ринку ШІ за 2023 рік, %
Джерело: складено автором на основі [2]
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країн, які з початком цифрових перетворень почали переходи на електронне 

урядування та цифрові трансформації. 

Наступним пропонується розглянути рейтинг країн за рівнем 

цифрового добробуту (рис. 2). 
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з часткою 25% та трійку лідерів замикають техно-
логії навчання з підкріпленням — 24%.

Уряди у всьому світі прагнуть використати силу 
штучного інтелекту для своєї економіки, а також 
державної діяльності. На сьогоднішній день бага-
то країн публічно оголосили про розробку стратегії 
в галузі штучного інтелекту. В таблиці 1 наведено 
характеристику стратегій світових країн із впрова-
дження штучного інтелекту в державний сектор.

Технологічні досягнення, засновані на штучному 
інтелекті, та пов’язаний з ними економічний потен-
ціал набувають все більшого значення в контексті 
публічного управління. За оцінками експертної спіль-
ноти, до 2030 року внесок штучного інтелекту у світо-
ву економіку становитиме 15,7 трильйона доларів [8]. 

Немає сумнівів у тому, що впровадження технології 
штучного інтелекту в державній сфері вплине на 
суспільство. Зрозуміло, що такі впровадження будуть 
впливати на розробку та досягнення державних цілей 
і політики. Впровадження таких технологій стане спо-
собом забезпечення ефективності державних процесів 
та наданих державних послуг загалом.

При цьому важливо усвідомлювати роль людини 
у новій реальності, обумовленої масовим викорис-
танням штучного інтелекту. Штучний інтелект в ні-
якому разі не має замінити людину та її здатність 
мислити нешаблонно, а доповнити її. Мається на 
увазі, що завдання, які передбачають аналіз велико-
го обсягу інформація, до прикладу формування елек-
тронної черги надати ШІ, а от складання стратегії 

Рис. 4. Прогнозна динаміка розвитку ШІ в публічному управлінні за період 2022–2030 рр., млн. дол. США
Джерело: складено автором на основі [4]

Рис. 5. Структура технологій ШІ в публічному управлінні станом на 2022 рік, %
Джерело: складено автором на основі [4]
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Станом на 2024 рік використання ШІ в публічному управлінні набуло 

широких масштабів, про що свідчить статистика розвитку ринку ШІ в цій 

сфері (рис. 4). 
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розвитку чи розроблення плану покращення еконо-
мічного ставища міста чи країни безмовно надати 
людині. ШІ створений для того, щоб полегшити жит-
тя людям, а не забрати в них роботу, саме тому так 
важливо при впровадженні ШІ в державний сектор 
створити умови колаборації людини та технології, 
а не заміну одне на інше.

Технологія, заснована на штучному інтелекті, 
може автоматизувати рутинні бюрократичні проце-
си в масштабах часу, недоступних для людини під 
час виконання еквівалентних когнітивних завдань. 
Крім того, у сфері сучасного публічного правління 
може застосовуватися технологія когнітивного про-
грамування, яка дозволяє не просто перекладати 
ті чи інші обов’язки співробітника на машину, а й 
підвищувати ефективність самого держуправління 
в умовах, що швидко змінюються [9–10]. Це неми-
нуче веде до того, що органи державної влади впро-
ваджуватимуть інновації у свої традиційні методи 
такою мірою, щоб досягти не лише більшої ефектив-
ності своїх послуг, а й більшої участі громадян, кра-
щої підзвітності та постійної взаємодії між різними 
рівнями управління.

Отже, більш детальніше проведемо аналіз ви-
користання технологій штучного інтелекту в пу-
блічному управлінні на прикладі світових країн. 
Так, у 2018 р. 25 країн-членів Європейського союзу 
підписали Декларацію про співробітництво у га-
лузі штучного інтелекту, в якій вони зобов’язалися 
працювати разом для стимулювання потенціалу 
та впровадження технології штучного інтелекту 
в Європі [11]. Документ наголошує на соціально-
економічних проблемах і прагне гарантувати етичні 
та правові рамки для здійснення демократичного 
контролю над глобальними перегонами за лідерство 

в штучному інтелекті. На рисунку 6 наведено місце 
країн ЄС в рейтингу електронного урядування.

Як ми бачимо з рис. 6, 6 країн-членів ЄС вхо-
дять в першу десятку рейтингу, а Королівство Данія 
та Республіка Фінляндія займають перше та дру-
ге місце відповідно. Такі високі позиції в рейтингу 
країн-членів ЄС є показником позитивного розвит-
ку електронного урядування, досвід яких необхідно 
впровадити в Україні на її шляху до Євроінтеграції.

Естонська Республіка вже зараз вважається єв-
ропейською країною номер один з кібербезпеки [13, 
с. 113]. За офіційними даними, 98% громадян ма-
ють цифрові посвідчення особи, а 46,7% голосують 
онлайн. У 1997 році в країні було прийнято модель 
цифровізації, в результаті якої сьогодні 99% дер-
жавних послуг переведено в цифровий формат, що 
робить Естонію однією з найбільш цифровізованих 
країн у світі [14]. Нові технології є частиною націо-
нальної стратегії Естонії в галузі штучного інтелек-
ту, які уряд країни активно впроваджує.

Інші країни Європейського союзу займають менш 
активну позицію, хоча завжди йдуть у ногу з часом 
у питаннях запровадження штучного інтелекту. 
Італія розробила цифрову стратегію у контексті Єв-
ропейського цифрового агентства. Країна розуміє 
цифрову трансформацію державного управління як 
прагнення економічного зростання, сприяння зайня-
тості, підвищення якості життя та розширення демо-
кратичної участі. У 2017 році було затверджено план, 
спрямований на розвиток «чотирьох стовпів» [15]:

1. Цифрові екосистеми (цифрове громадянство, 
транспорт, туризм, освіта);

2. Нематеріальні інфраструктури (робота з дер-
жавними даними, такими як банки, платіжні сис-
теми);

Таблиця 1
Характеристика стратегій з впровадження штучного інтелекту в державний сектор  

на прикладі світових країн
Країна Характеристика стратегії впровадження ШІ
Канада Уряд Канади в 2017 р. інвестував 125 мільйонів доларів у створення Панканадської стратегії в галузі 

штучного інтелекту, просуваючи різні ініціативи: інститути штучного інтелекту, академічні кафедри, 
програму зі штучного інтелекту та суспільству та національну програму штучного.

Об’єднані 
Арабські Емі-

рати

ОАЕ опублікували національну стратегію в галузі штучного інтелекту на період до 2031 року. Страте-
гія спрямована на сприяння інвестиціям у технології штучного інтелекту та створення інструментів 
для підвищення ефективності та результативності державного управління. Передбачається, що це 
дозволить скоротити державні витрати на 50% та збільшити національний ВВП на 35%. ОАЕ — 
перша країна, яка призначила міністра зі штучного інтелекту у 2017 р.

Франція Франція вже у 2018 р. запровадила цифрову стратегію у галузі штучного інтелекту під назвою 
«За осмислений штучний інтелект: На шляху до французької та європейської стратегії». Страте-
гія складається з шести частин і мета її полягає в тому, щоб підготувати Францію до майбутнього 
в інтересах економіки та світового впливу країни, поставивши соціальний прогрес на чільне місце 
ініціативи.

Південна 
Корея

Південна Корея опублікувала документ під назвою «Середньостроковий та довгостроковий ґене-
ральний план підготовки до інтелектуального інформаційного суспільства: управління четвертою 
промисловою революцією». План, спрямований на створення інтелектуального інформаційного 
суспільства, орієнтованого на людину, який робить громадян основними учасниками нової ери.

Джерело: складено автором на основі [5–7]
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3. Фізичні інфраструктури (центри обробки да-
них, хмарні сховища тощо);

4. Кібербезпека.
Таке прагнення цифрової трансформації Рес-

публіки Італії призвело до появи різних проєктів 
державної політики, таких як Електронна медич-
на карта (цифрова медична карта); E-billing та 
PagoPA (електронна система виставлення рахунків 
та їх оплати у сфері державних послуг); CERT-PA 
(структура, що відповідає за вирішення питань без-
пеки в органах державної влади). Ці нові технології, 
засновані на штучному інтелекті, спрямовані на 
покращення якості життя італійських громадян, доз-
воляючи підвищити рівень доступності державних 
послуг, знизити вартість деяких з них та витрати 
на соціальні потреби. Така державна політика ча-
сто подається таким чином, що автоматизація та 
управління на основі штучного інтелекту нададуть 
громадянам можливість взаємодіяти з державою 
більш швидким та персоналізованим способом.

Уряд Королівства Швеції та Рада міністрів 
Північних країн опублікували у 2018 р. документ 
«Штучний інтелект у Північно-Балтійському регі-
оні», в якому йдеться про те, що застосування штуч-
ного інтелекту при розробці та реалізації державної 
політики призведе до вирішення багатьох соціаль-
них проблем [16]. Однією з головних відмінностей 

цього документа від Декларації ЄС про співробітни-
цтво в галузі штучного інтелекту є акцент на «ви-
сокій цифровій зрілості» країн Північної Європи 
та Балтійського регіону, а також наголошується на 
необхідності уникати зайвого регулювання, що пе-
решкоджає перевагам його розвитку.

У глобальному контексті країни Північної Євро-
пи позиціонуються як передові в галузі цифрових 
технологій, про що свідчить цифрова трансфор-
мація, що відбувається у скандинавській бізнес-
спільноті. Однак важливо наголосити, що при роз-
робці та просуванні ідеї цифровізації державних 
послуг було використано підхід, спрямований на 
покращення життя мешканців, а не на скорочення 
витрат. Цифрова інфраструктура тут більше відно-
ситься до регіонального рівня, ніж до рівня держави, 
з метою уникнути технологічного розриву та запо-
бігти нерівності між містом та селом. Доказом цього 
є розробка дуже специфічної ідеї «Розумних міст», 
де важлива не сама технологія, а мережі співпраці 
та можливості розв’язання конфліктів за допомогою 
технологічної реалізації. Отже, цифровізація сприй-
малася як людський, а не технічний процес, який 
може покращити взаємодію та комунікацію між 
громадянами та органами державного управління.

У Королівстві Норвегії комуни (муніципалітети) 
є напівавтономними органами на управлінському 
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в країні було прийнято модель цифровізації, в результаті якої сьогодні 99% 

державних послуг переведено в цифровий формат, що робить Естонію 

однією з найбільш цифровізованих країн у світі [14]. Нові технології є 

частиною національної стратегії Естонії в галузі штучного інтелекту, які 

уряд країни активно впроваджує. 

 
Рис. 6. Місце країн-членів ЄС в рейтингу електронного урядування 

 станом на 2022 рік 
Джерело: складено автором на основі [12] 
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рівні. Комуни виконують такі обов’язки, як управ-
ління та обслуговування місцевих систем освіти чи 
доріг загального користування та надають такі по-
слуги, як автоматизація дорожнього руху і технології 
соціального забезпечення.

У 2018 р. у практику норвезьких комун було 
впроваджено три нові цифрові та автоматизовані 
інструменти:

	– DigiSos — цифрова платформа для подання заяви 
на отримання фінансової соціальної допомоги;

	– DigiHelse — система візуалізації досягнутих угод 
та встановлення діалогу з органами влади;

	– Minside — інформаційна служба з питань, що 
стосуються діяльності комуни.
Такий тип цифровізації самі норвежці називають 

«високою цифровою зрілістю», що у результаті доз-
волить Королівству Норвегії у майбутньому зробити 
стрибок у сфері штучного інтелекту у державному 
управлінні [17].

На рисунку 7 наведена структура технологій ШІ, 
які впроваджуються норвезькими комунами.

Використання технологій ШІ наведених на ри-
сунку 7 свідчить про розвиток впровадження техно-
логії штучного інтелекту в державній сфері в таких 
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зрілістю», що у результаті дозволить Королівству Норвегії у майбутньому 

зробити стрибок у сфері штучного інтелекту у державному управлінні [17]. 

На рисунку 7 наведена структура технологій ШІ, які впроваджуються 

норвезькими комунами. 

Використання технологій ШІ наведених на рисунку 7 свідчить про 

розвиток впровадження технології штучного інтелекту в державній сфері в 

таких галузях, як охорона здоров'я, освіта та інформаційна безпека. 

Приклади країн-членів ЄС свідчать про потенціал штучного інтелекту 

в державному управлінні як з суто економічної точки зору (ефективність 

управління), так і з погляду політики добробуту.  

 
Рис. 7. Структура технологій ШІ в норвезьких комунах 

Джерело: складено автором на основі [18] 
 

Визначено, що основою ефективності надання державних послуг є 

індекс електронної участі, який бізується на таких показниках як: 

електронна інформація, електронне прийняття рішень та електронна 

консультація. На рисунку 8 показано рейтинг країн світу за Індексом 

електронної участі. 
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Рис. 8. Рейтинг ТОП-10 країн за Індексом електронної участі  

за період 2020-2022 року 
Джерело: складено автором на основі [19] 

 
Аналізуючи дані рисунку 8, ми бачимо, що рейтинг України є 

набагато нижчим за рейтинги країн-членів ЄС, що власне підтверджує той 

факт, що українському уряду потрібно звернутись до європейського досвіду 

при впровадження технологій ШІ в публічне управління. 

Україна розпочала свій шлях до цифровізації публічного управління 

ще в 2019 році і станом на сьогодні її досягненням є онлайн-система «Дія», 

яка активно розвивається. Міністерством цифрової трансформації України 

було розроблено концепцію розвитку електронного урядування в Україні 

[20] та концепцію розвитку цифрових компетентностей України до 2025 

року [21], які спрямовані на розвиток цифрових послуг в державному 

секторі. 

Останні роки свідчать про активізацію не лише використання 

технологій ШІ у забезпеченні найрізноманітніших процесів публічного 

управління, а й накопичення українського досвіду та формування власної 

української моделі цифровізації публічного управління (рис. 9). 

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

1,2

2020 2022

Рис. 7. Структура технологій ШІ в норвезьких комунах
Джерело: складено автором на основі [18]

Рис. 8. Рейтинг ТОП‑10 країн за Індексом електронної участі за період 2020–2022 року
Джерело: складено автором на основі [19]
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галузях, як охорона здоров’я, освіта та інформаційна 
безпека.

Приклади країн-членів ЄС свідчать про потенці-
ал штучного інтелекту в державному управлінні як 
з суто економічної точки зору (ефективність управ-
ління), так і з погляду політики добробуту.

Визначено, що основою ефективності надання 
державних послуг є індекс електронної участі, який 
бізується на таких показниках як: електронна інфор-
мація, електронне прийняття рішень та електронна 
консультація. На рисунку 8 показано рейтинг країн 
світу за Індексом електронної участі.

Аналізуючи дані рисунку 8, ми бачимо, що 
рейтинг України є набагато нижчим за рейтинги 
країн-членів ЄС, що власне підтверджує той факт, 

що українському уряду потрібно звернутись до єв-
ропейського досвіду при впровадження технологій 
ШІ в публічне управління.

Україна розпочала свій шлях до цифровізації 
публічного управління ще в 2019 році і станом на 
сьогодні її досягненням є онлайн-система «Дія», 
яка активно розвивається. Міністерством цифрової 
трансформації України було розроблено концепцію 
розвитку електронного урядування в Україні [20] 
та концепцію розвитку цифрових компетентностей 
України до 2025 року [21], які спрямовані на розви-
ток цифрових послуг в державному секторі.
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накопичення українського досвіду та формування 
власної української моделі цифровізації публічного 
управління (рис. 9).

В підсумку пропонується розробити стратегію 
впровадження технологій ШІ в публічне управління 
в Україні (рис. 10).

Запропонована стратегія «Технологічної інтелек-
туалізації публічного управління» матиме на меті 
впровадження технологій ШІ в державні послуги та 
створення цифрової системи, заснованої колаборації 
людини та ШІ під назвою І-Україна. В даній системі 
будуть сформовані всі види державних послуг, які 
необхідні на нормального функціонування в краї-
ни, а подати запит щодо їх отримання можна буде 
тільки з особистого кабінету громадянина України 
в через І-Українець.

Позитивним ефектом стратегії є економія часу 
для українців та коштів для держави (ШІ унемож-
ливить проведення корупційних схем).

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. З проведеного дослідження можна визна-

чити, що впровадження штучного інтелекту у дер-
жавній сфері відбувається чи не в усіх країнах світу, 
а звіти про його ефективність, ще раз доводять, що 
ШІ економить час державних службовців та покра-
щує життя громадян. Проте потрібно пам’ятати, 
що впровадження ШІ не має на меті заміни люди-
ну на технологію, а лише покращення її процесів, 
адже ШІ був створений для того, що полегшувати 
роботу людей, а не заміняти їх. В підсумку можна 
зазначити, що запропонована нами «Технологічної 
інтелектуалізації публічного управління» буде ви-
гідно як державі так і громадянину, адже найперше 
що вона дасть обом сторонам то це економію як часу 
(для українців) так і коштів (для держави).

В подальших наукових дослідженнях пропону-
ється зосередити увагу на дослідженні досвіду США 
та країн Азії, адже дані країни є високотехнологіч-
ними в плані розвитку ШІ на рівні підприємства, 
тож на рівні держави в них теж є досвід та власне 
напрацьовані стратегії, які будуть корисними для 
впровадження в українську практику.
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РОЗВИТОК СИСТЕМИ КРИЗОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ  
У СФЕРІ НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ І ОБОРОНИ УКРАЇНИ:  

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ПРОБЛЕМИ  
ТА ШЛЯХИ ЇХ РОЗВ’ЯЗАННЯ

DEVELOPMENT OF CRISIS MANAGEMENT SYSTEM IN THE  
AREA OF NATIONAL SECURITY AND DEFENSE OF UKRAINE:  

THEORETICAL AND METHODOLOGICAL PROBLEMS  
AND WAYS TO SOLVE THEM

Анотація. Вступ. Законом України «Про національну безпеку України» визначено основи та принципи національної 
безпеки і оборони, цілі та основні засади державної політики національної безпеки, в Концепції забезпечення націо-
нальної стійкості визначено засади, принципи, напрями розбудови та функціонування національної системи стійкості.

Ця обставина й визначає зв’язок загальної проблеми гарантування національної безпеки України з найбільш важ-
ливими науковими та практичними завданнями дослідження проблем розвитку системи забезпечення національної 
стійкості, складовими якої є механізми кризового менеджменту у сфері національної безпеки і оборони України. Це, 
в свою чергу, передбачає державне проектування та конструювання вказаної системи відповідно до вимог динамічного 
безпекового середовища.

Мета. Метою дослідження є формулювання актуальних теоретико-методологічних проблем розвитку системи забез-
печення національної стійкості України та визначення шляхів їх розв’язання.

Матеріали і  методи. Матеріалами дослідження є: 1)  нормативно-правова база в  галузі національної безпеки та 
національної стійкості України; 2) наукові праці вітчизняних авторів з державно-управлінської проблематики у сфері 
національної безпеки та стійкості України.

Для вирішення завдань дослідження нами використовувалися загальні та спеціальні методи наукового пізнання: 
системно-ситуаційний метод використано для формулювання проблем кризового менеджменту у сфері національної 
безпеки і оборони України в сучасних умовах; метод моделювання використано для розробки перспективної моделі сис-
теми забезпечення національної стійкості України, а системно-структурний метод — для визначення складових згаданої 
системи; метод соціального проектування — для обґрунтування теоретико-методологічних засад державного проекту-
вання і конструювання системи забезпечення національної стійкості України.
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Результати. У науковій статті сформульовано актуальні теоретико-методологічні проблеми розвитку системи забез-
печення національної стійкості України:

1) на світоглядному рівні діяльності суб’єктів забезпечення національної стійкості України: відсутність адекватних 
уявлень про національну стійкість в умовах динамічного безпекового середовища, про загрози національній безпеці 
України в умовах ведення гібридної російсько-української війни;

2) на методологічному рівні діяльності суб’єктів забезпечення національної стійкості України: відсутність системати-
зованих знань з проблематики кризового менеджменту у сфері національної безпеки і оборони; відсутність системності 
в розробці термінологічного апарату проблематики забезпечення національної стійкості; надання переваги методам ре-
активного реагування в державно-управлінській практиці кризового менеджменту; невизначеність перспективних функ-
ціональної, інформаційної, інституційної моделей системи забезпечення національної стійкості України в контексті вимог 
динамічного безпекового середовища щодо своєчасного й адекватного реагування на кризи, що загрожують національ-
ній безпеці; брак систематизованих знань щодо позитивного досвіду держав-членів НАТО у сфері кризового менеджменту;

3) на інституційному рівні діяльності суб’єктів забезпечення національної стійкості України: недосконалість системи 
забезпечення національної стійкості України загалом, й конкретних механізмів зокрема;

4) на організаційному рівні діяльності суб’єктів забезпечення національної стійкості України: низький рівень взає-
модії та комунікації між суб’єктами забезпечення національної стійкості; недостатній рівень взаємодії з НАТО з питань 
впровадження стандартів кризового менеджменту у сфері національної безпеки і оборони.

Обґрунтовано, що державне проектування і конструювання системи забезпечення національної стійкості має здійс-
нюватися в рамках теорії війни, теорій міжнародної та національної безпеки, теорії державного управління національ-
ною безпекою, інституціоналізму, теорії національної стійкості.

Доведено, що в процесі державного проектування та конструювання системи забезпечення національної стійкості 
України необхідно враховувати загальні та організаційні принципи функціонування системи забезпечення національної 
безпеки, принципи державного проектування системи національної безпеки, принципи розбудови та функціонування 
національної системи стійкості.

Місією системи національної стійкості запропоновано визначити гарантування національної стійкості в умовах ди-
намічного безпекового середовища. Місією системи забезпечення національної стійкості, як складової системи націо-
нальної стійкості, запропоновано визначити своєчасне виявлення кризових ситуацій/криз, що загрожують національній 
безпеці та адекватне реактивне й проактивне реагування на згадані кризові ситуації/кризи.

Шляхами розв’язання сформульованих теоретико-методологічних проблем, пов’язаних із вдосконалення системи 
забезпечення національної стійкості України в сучасних умовах є структурно-функціональне моделювання, державне 
проектування і конструювання перспективної моделі вказаної системи. Це передбачає розробку функціональної, інфор-
маційної, інституційної перспективних моделей системи забезпечення національної стійкості України та впровадження 
їх у державно-управлінську практику у сфері забезпечення національної стійкості України.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на політико-правовому конструю-
ванні системи кризового менеджменту у сфері національної безпеки і оборони України.

Ключові слова: державне управління національною безпекою, сектор безпеки і оборони, державне проектування 
і конструювання систем кризового менеджменту, російсько-українська війна, НАТО, Україна.

Summary. Introduction. The Law of Ukraine “On National Security of Ukraine” defines the foundations and principles of 
national security and defense, the goals and basic principles of the state policy of national security, the Concept of ensuring na-
tional stability defines the foundations, principles, directions for the development and functioning of the national stability system.

This circumstance determines the connection of the general problem of ensuring the national security of Ukraine with the most 
important scientific and practical tasks of studying the problems of development of the system of ensuring national stability, the 
components of which are the mechanisms of crisis management in the area of national security and defense of Ukraine. This, in turn, 
involves the state design and constructing of this system in accordance with the requirements of the dynamic security environment.

Purpose. The purpose of the study are to formulate actual theoretical and methodological problems of the development of 
the system of ensuring the national stability of Ukraine and determine ways to solve them.

Materials and methods. The materials of the study are: 1) the legal framework in the field of national security and national 
stability of Ukraine; 2) scientific works of domestic authors on state-managerial issues in the field of national security and 
stability of Ukraine.

For solve the problems of research, we used general and special methods of scientific knowledge: the system-situational 
method was used to formulate the problems of crisis management in the field of national security and defense of Ukraine in 
modern conditions; the modeling method was used to develop a promising model of the system for ensuring the national sta-
bility of Ukraine, and the system-structural method was used to determine the components of the mentioned system; method 
of social design — to substantiate the theoretical and methodological foundations of state design and design of a system for 
ensuring national stability of Ukraine.

Results. The scientific article formulates actual theoretical and methodological problems of development of the system of 
ensuring national stability of Ukraine:
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1) at the ideological level of the activities of the subjects of ensuring the national stability of Ukraine: the lack of adequate 
ideas about national stability in a dynamic security environment, about threats to the national security of Ukraine in the context 
of a hybrid Russian-Ukrainian war;

2) at the methodological level of activity of the subjects of ensuring the national stability of Ukraine: lack of systematic 
knowledge on the issues of crisis management in the field of national security and defense; lack of consistency in the develop-
ment of the terminological apparatus of the problem of ensuring national stability; preference for reactive response methods in 
state-management practice of crisis management; uncertainty of perspective functional, informational, institutional models of 
the system of ensuring Ukraine’s national stability in the context of the requirements of a dynamic security environment for timely 
and adequate response to crises that threaten national security; lack of systematic knowledge about the positive experience of 
NATO member states in the field of crisis management;

3) at the institutional level of the activities of the subjects of ensuring the national stability of Ukraine: the imperfection of 
the system of ensuring the national stability of Ukraine in general, and specific mechanisms in particular;

4) at the organizational level of the activities of the subjects of ensuring the national stability of Ukraine: a low level of 
interaction and communication between the subjects of ensuring national stability; insufficient level of cooperation with NATO 
on the implementation of crisis management standards in the field of national security and defense.

It is ubstantiated that the state design and construction of the system of ensuring national stability should be carried out 
within the framework of the theory of war, theories of international and national security, theory of state management of national 
security, institutionalism, theory of national stability.

It is proved that in the process of state design and construction of the system of ensuring national stability of Ukraine it is nec-
essary to take into account the general and organizational principles of functioning of the system of ensuring national security, the 
principles of state design of the national security system, the principles of development and functioning of the national stability system.

The mission of the system of national stability proposed to determine the guarantee of national stability in a dynamic secu-
rity environment. The mission of the system of ensuring national stability, as a component of the system of national stability, 
proposed to determine the timely identification of crisis situations/crises that threaten national security and adequate reactive 
and proactive response to these crises situations/crises.

The ways of solving the formulated theoretical and methodological problems associated with improving the system of ensuring 
the national stability of Ukraine in modern conditions are structural and functional modeling, state design and constructing of 
a promising model of this system. This involves the development of functional, informational, institutional perspective models 
of the system of ensuring the national stability of Ukraine and their introduction into state-management practice in the field of 
ensuring the national stability of Ukraine.

Discussion. In further scientific research, it is proposed to focus on the political and legal design of the crisis management 
system in the field of national security and defense of Ukraine.

Key words: state management of national security, security and defense sector, state design and construction of crisis 
management systems, Russian-Ukrainian war, NATO, Ukraine.

Вступ. Законом України «Про національну 
безпеку України» [1] визначено основи та 

принципи національної безпеки і оборони, цілі 
та основні засади державної політики національної 
безпеки, в Концепції забезпечення національної 
стійкості визначено засади, принципи, напрями 
розбудови та функціонування національної сис-
теми стійкості [2].

Ця обставина й визначає зв’язок загальної про-
блеми гарантування національної безпеки України 
з найбільш важливими науковими та практичними 
завданнями дослідження проблем розвитку системи 
забезпечення національної стійкості, складовими 
якої є механізми кризового менеджменту у сфері 
національної безпеки і оборони України. Це, в свою 
чергу, передбачає державне проектування та кон-
струювання вказаної системи відповідно до вимог 
динамічного безпекового середовища.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Результати аналізу наукових публікацій дозволя-
ють констатувати, що проблеми розвитку системи 
національної безпеки, досліджувались у працях 

вітчизняних науковців, зокрема: В. Ананьїним, 
В. Горлинським, О. Пучковим [3; 4], В. Абрамовим [5, 
с. 146–150; 6, с. 135–147], М. Шевченком [7] в рамках 
соціально-філософського дискурсу представлено ме-
тодологічні засади побудови системи безпеки сталого 
розвитку України; Г. Ситником [8], А. Семенченком 
[9], Ю. Сурміним [10], О. Рєзніковою [11], В. Івановою 
[12] в рамках державно-управлінського дискурсу 
обґрунтували структуру проектної діяльності у сфері 
державного управління національною безпекою 
в умовах кризового суспільства.

Незважаючи на значну кількість робіт, в яких 
досліджуються проблеми теорії та практики держав-
ного управління національною безпекою України 
можна констатувати обмаль праць, які були б при-
свячені розгляду теоретико-методологічних проблем 
державного проектування і конструювання системи 
забезпечення національної стійкості України.

Саме тому мета статті полягає у формулюванні 
актуальних теоретико-методологічних проблем роз-
витку системи забезпечення національної стійкості 
України та визначення шляхів їх розв’язання.
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Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) нормативно-правова база в галузі національної 
безпеки та національної стійкості України; 2) наукові 
праці вітчизняних авторів з державно-управлінської 
проблематики у сфері національної безпеки та стій-
кості України.

Для вирішення завдань дослідження нами ви-
користовувалися загальні та спеціальні методи 
наукового пізнання: системно-ситуаційний метод 
використано для формулювання проблем кризового 
менеджменту у сфері національної безпеки і оборо-
ни України в сучасних умовах; метод моделювання 
використано для розробки перспективної моделі сис-
теми забезпечення національної стійкості України, 
а системно-структурний метод — для визначення 
складових згаданої системи; метод соціального 
проектування — для обґрунтування теоретико-
методологічних засад державного проектування 
і конструювання системи забезпечення національної 
стійкості України.

Виклад основного матеріалу. В умовах ди-
намічного безпекового середовища та війни Росії 
проти України, перед вітчизняною системою дер-
жавного управління національною безпекою постає 
проблема розробки і невідкладного впровадження 
в державно-управлінську практику неолібераль-
ної парадигми національної безпеки, яка давала б 
надійні методологічні орієнтири для організації 
проактивного та реактивного реагування на кризові 
ситуації/кризи, що загрожують національній безпеці, 
загрози національній безпеці України в інтересах 
гарантування національної стійкості та безпеки 
суспільного розвитку.

Основними теоретико-методологічними пробле-
мами, які потребують розв’язання на етапі розбу-
дови системи забезпечення національної стійкості 
України є:

1) на світоглядному рівні діяльності суб’єктів за-
безпечення національної стійкості України:

відсутність адекватних уявлень про національну 
стійкість в умовах динамічного безпекового середо-
вища;

відсутність адекватних уявлень про загрози на-
ціональній безпеці України в умовах ведення проти 
неї гібридної війни Росією;

2) на методологічному рівні діяльності суб’єктів 
національної стійкості України:

відсутність систематизованих знань з проблема-
тики кризових ситуацій/криз гібридного характеру, 
проблематики каскадного ефекту розгортання зга-
даних криз, відсутність методик діагностування та 
прогнозування наслідків розгортання згаданих криз;

відсутність системності в розробці терміноло-
гічного апарату проблематики забезпечення на-
ціональної стійкості, наявні розбіжності у  вжи-
ванні термінів в офіційному дискурсі державного 
управління національною безпекою. Це, значною 
мірою, а інколи й визначальним чином негативно 

вливає на розробку та впровадження в державно-
управлінську практику сучасних технологій кри-
зового менеджменту у сфері національної безпеки 
і оборони України;

надання переваги в  державно-управлінській 
практиці реагування на кризові ситуації/кризи, що 
загрожують національній безпеці методам реактив-
ного реагування та обмаль наукових розробок з про-
блем проактивного реагування;

невизначеність перспективних функціональної, 
інформаційної, інституційної моделей системи за-
безпечення національної стійкості України в контек-
сті вимог динамічного безпекового середовища щодо 
своєчасного й адекватного реагування на кризи, що 
загрожують національній безпеці;

брак систематизованих знань щодо позитивного 
досвіду держав-членів НАТО у сфері кризового ме-
неджменту;

3) на інституційному рівні діяльності суб’єктів 
забезпечення національної стійкості України:

недосконалість системи забезпечення національ-
ної стійкості України загалом, й конкретних меха-
нізмів зокрема;

недосконалість механізмів організації взаємодії 
і координації дій суб’єктів забезпечення національ-
ної стійкості України;

4) на організаційному рівні діяльності суб’єктів 
забезпечення національної стійкості України:

низький рівень взаємодії та комунікації між 
суб’єктами забезпечення національної стійкості;

недостатній рівень взаємодії з НАТО з питань 
впровадження стандартів кризового менеджменту 
у сфері національної безпеки і оборони.

На підставі аналізу результатів наукових дослі-
джень [3–12] можна констатувати, що державне 
проектування та конструювання системи забезпе-
чення національної стійкості України передбачає 
використання:

теорії війни, яка розглядає концептуальні ідеї ін-
спірування кризових ситуацій/криз в державі-мішені 
агресії, категоріально-понятійний апарат, форми 
ведення сучасних війн, цілі й завдання управління 
кризами в державі-мішені агресії в інтересах досяг-
нення перемоги у війні;

теорій міжнародної та національної безпеки, які 
розглядають: парадигми національної безпеки — 
парадигма захищеності національних інтересів та 
парадигма суспільного розвитку; синергетичний 
і діяльнісний підходів до розуміння міжнародної та 
національної безпеки;

теорії національної стійкості, що розкриває за-
кономірності гарантування національної стійкості 
в умовах глобальних трансформацій та динамічного 
безпекового середовища, гібридних війн;

теорії державного управління національною без-
пекою, що розкриває теоретико-методологічні заса-
ди управління сектором безпеки і оборони, основи 
прийняття державно-управлінських рішень у сфері 



30

// Дослідження, розробки, проекти з питань 
публічного управління та адміністрування //

// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  
та національна безпека» // № 8 (49), 2024

національної безпеки, планування довгострокової 
і поточної політики національної безпеки, розглядає 
місію, функції та завдання систем забезпечення на-
ціональної безпеки і національної стійкості;

інституціоналізму, що розкриває теоретико-
методологічні засади взаємодії держави та грома-
дянського суспільства в процесі розроблення й реа-
лізації політики національної безпеки.

Наступним кроком розвитку системи забезпечен-
ня національної стійкості є моделювання, державне 
проектування та конструювання вказаної системи. 
Це, в свою чергу, передбачає розробку перспективної 
моделі системи забезпечення національної стійкості 
в контексті вимог:

а) гарантування національної безпеки й націо-
нальної стійкості в умовах динамічного безпекового 
середовища, яке є джерелом нових криз та загроз, 
переважно гібридного характеру;

б) своєчасного й адекватного реактивного та про-
активного реагування на кризи, що загрожують на-
ціональній безпеці;

в) стандартизації процесу реагування на вияв-
лені кризи відповідно норм протоколів кризового 
менеджменту НАТО;

г) технологізації реагування на кризи, що загро-
жують національній безпеці.

В процесі моделювання, державного проектуван-
ня та конструювання системи забезпечення наці-
ональної стійкості України необхідно враховувати 
загальні та організаційні принципи функціонуван-
ня системи забезпечення національної безпеки [8], 
а також принципи соціального проектування систе-
ми національної безпеки [7].

Загальними принципами функціонування сис-
теми забезпечення національної стійкості України 
є [2]:

законність, цілісність, підзвітність і відповідаль-
ність;

оптимальне поєднання та збалансованість інте-
ресів у таких сферах життєдіяльності українського 
суспільства, як: національна безпека, національна 
стійкість, суспільний розвиток;

єдність підходів у розробці й реалізації заходів 
по виконанню завдань забезпечення національної 
стійкості;

науковість, системно-комплексний підхід до роз-
витку системи забезпечення національної стійкості.

Спеціальними (організаційними) принципами 
діяльності системи забезпечення національної стій-
кості є:

принцип підпорядкованості місії, функцій та за-
вдань системи забезпечення національної стійкості 
України положенням чинного законодавства у галузі 
національної безпеки і оборони, національним ці-
лям визначених у Стратегії національної безпеки 
України, що забезпечує цілісність вказаної системи;

принцип оптимальної відповідності цілей систе-
ми забезпечення національної стійкості, її структури 

та функцій завданням реактивного і проактивного 
реагування на кризи, що загрожують національній 
безпеці, логіці державно-управлінських процесів вза-
ємодії суб’єктів забезпечення національної стійкості;

принципи плановості і послідовності реаліза-
ції управлінського впливу на процеси реактивного 
і проактивного реагування на кризи у сфері націо-
нальної безпеки і оборони;

принцип оперативності, який передбачає сво-
єчасність та адекватність заходів реагування на 
кризи у сфері національної безпеки і оборони, що 
обумовлено мінливістю безпекового середовища та 
потенційними каскадними ефектами розгортання 
кризових ситуацій/криз різного характеру.

Принципами державного проектування системи 
забезпечення національної стійкості є:

спрямованість — підпорядкованість меті і завдан-
ню своєчасного й адекватного кризового реагування 
у сфері національної безпеки і оборони;

результативність — здатність забезпечувати до-
сягнення запланованих результатів кризового ме-
неджменту;

надійність — здатність з належною ймовірністю 
забезпечувати отримання запланованого результату 
кризового менеджменту;

економічність — здатність досягати результати 
з найменшими затратами часу і засобів;

принцип врахування всезагальних зв’язків у сфе-
рі національної безпеки і оборони.

Є сенс зауважити, що в ході російсько-українській 
війні РФ методично застосовує технології гібридної 
та тотальної війн, кінцевим результатом застосуван-
ня яких передбачено руйнування [13]:

інтегральної могутності Української держави (па-
раметри могутності держави: управління; територія; 
природні ресурси; населення; економіка; культура 
і релігія; наука і освіта; армія (збройні сили); зов-
нішня політика (геополітичне середовище);

системи національної стійкості (складові: дина-
мічна, організаційна, інституційна стійкість дер-
жави);

спроможностей та стратегічної готовності Укра-
їнської держави до своєчасного й адекватного реа-
гування на загрози національній безпеці у різних 
сферах життєдіяльності суспільства.

Вказані деструктивні чинники зовнішнього без-
пекового середовища — агресія РФ та ведення нею 
гібридної та тотальної війни, визначальним чином 
впливають на визначення місії національної систе-
ми стійкості України.

Місією національної системи стійкості пропонує-
мо визначити гарантування національної стійкості 
в умовах динамічного безпекового середовища.

За сучасних умов російсько-української війни, 
постає нагальна необхідність вжиття невідкладних 
заходів щодо забезпечення динамічної стійкості 
Української держави задля гарантування й розвитку 
національної могутності. Під поняттям «динамічна 
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стійкість держави/гомеостаз держави» будемо ро-
зуміти підтримку у допустимих межах критичних 
значень параметрів безпеки у різних сферах жит-
тєдіяльності суспільства, що визначають можливо-
сті існування держави як складної саморегулюючої 
системи [14, с. 196–197].

Лише за умов наявності належного рівня націо-
нальної могутності Українська держава буде спро-
можна до реалізації нею аксіом воєнної політики 
в умовах війни. Останні формують передумови до-
сягнення перемоги у війні [14, с. 199]:

1. Визначеність політичних цілей війни.
2. Віра в перемогу та суспільна єдність «народ — 

армія — держава» з питань збройного захисту Бать-
ківщини.

3. Стійка мотиваційна готовність військовослуж-
бовців національних військових формувань до зброй-
ного захисту Батьківщини.

4. Віра військовослужбовців національних вій-
ськових формувань в силу своєї зброї.

5. Оптимальний баланс між рівнем гарантова-
ного забезпечення воєнної безпеки держави та її 
економічними можливостями.

6. Оптимальний баланс між рівнем гарантова-
ного забезпечення воєнної безпеки держави та її 
військово-технічними можливостями.

При цьому, для досягнення перемоги у війні не-
обхідно брати до уваги розуміння сутності перемо-
ги у трьох контекстах: військовому, політичному та 
праксеологічному [15].

У військовому контексті сутність перемоги у війні 
полягає в нанесенні поразки противнику і досягнен-
ня однією із воюючих сторін (державою, коаліцією, 
політичним рухом) політичних і воєнно-стратегічних 
цілей війни. Безпосереднім результатом перемоги є 
припинення воєнних дій на умовах переможця, що 
оформлюється міжнародно-правовим документом: 
актом про капітуляцію, угодою про перемир’я, мир-
ним договором. Джерелом перемоги у війні слугує 
сукупність всіх матеріальних і духовних сил дер-
жави та ефективність їхнього використання, яка 
виражається у військовій могутності.

У політичному контексті сутність перемоги у війні 
полягає в підпорядкуванні держави-супротивника ці-
лям і завданням дипломатико-стратегічній діяльно-
сті держави-переможця. Безпосереднім результатом 
перемоги є зміна курсу держави-супротивника в ін-
тересах національної безпеки держави-переможця.

У праксеологічному контексті перемога у війні 
є досягнення державою-переможцем миру кращого 
ніж до війни.

На нашу думку, саме таке розуміння перемоги 
у війні дозволяє вибудувати систему зовнішньопо-
літичної та воєнно-політичної діяльності держави, 
яка дозволить створити передумови для досягнення 
перемоги України у війні, яку розв’язала Росія.

Місією системи забезпечення національної стій-
кості, як складової системи національної стійкості, 

пропонуємо визначити своєчасне виявлення кри-
зових ситуацій/криз, що загрожують національній 
безпеці, загроз національним інтересам та адекватне 
реактивне й проактивне реагування на них задля 
гарантування сталого функціонування системи на-
ціональної безпеки України з питань протистояння 
загрозам будь-якого походження і характеру. Зокре-
ма, в Концепції забезпечення національної системи 
стійкості термін «організаційна стійкість» трактуєть-
ся як «здатність органів державної влади, органів 
місцевого самоврядування, підприємств, установ, ор-
ганізацій ідентифікувати, готуватися, реагувати на 
загрози, адаптуватися до змін безпекового середови-
ща, підтримувати стале функціонування до, під час 
і після настання кризової ситуації задля збереження 
функціонування і подальшого розвитку» [2]. Тобто, 
в чинному законодавстві України наразі визначено 
засади формування інституту адаптивної ефектив-
ності системи забезпечення національної безпеки 
загалом, й системи забезпечення національної стій-
кості, зокрема. Цей інститут регулює здатність вказа-
них систем вчасно адаптуватися до вимог своєчасно-
го й адекватного реагування на загрози національній 
безпеці в контексті трансформацій внутрішнього та 
зовнішнього безпекового середовища України.

Система забезпечення національної стійкості 
України, має відповідні функції, що реалізовуються 
шляхом виконання конкретних завдань:

1. Організаційно-управлінська функція забезпе-
чує організацію та управління в системі забезпечен-
ня національної стійкості й передбачає виконання 
завдань:

визначення організаційно-правових засад реагу-
вання на кризові ситуації/кризи у сфері національ-
ної безпеки і оборони;

визначення та реалізація цілей реактивного 
і проактивного реагування на кризові ситуації/кри-
зи у сфері національної безпеки і оборони;

планування заходів реактивного і проактивного 
реагування на кризові ситуації/кризи у сфері наці-
ональної безпеки і оборони;

організація здійснення заходів реактивного і про-
активного реагування на кризові ситуації/кризи 
у сфері національної безпеки і оборони.

2. Основоположна функція забезпечує реалізацію 
проактивного і реактивного реагування на кризові 
ситуації/кризи у сфері національної безпеки і оборо-
ни. Ця функція передбачає виконання низки завдань:

проактивне реагування — це запобігання реалі-
зації кризових ситуацій у сфері національної без-
пеки і оборони;

реактивне реагування — це мінімізація, лока-
лізація, ліквідація негативних наслідків реалізації 
криз у сфері національної безпеки і оборони.

3. Аналітична функція забезпечує управлінською 
інформацією суб’єкти забезпечення національної 
стійкості. Ця функція передбачає виконання зав
дань:
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створення банку даних щодо кризових ситуацій/
криз у сфері національної безпеки і оборони;

своєчасне виявлення та оцінка рівня розгортання 
кризових ситуацій/криз у сфері національної безпе-
ки і оборони, розробка рекомендацій відповідним 
суб’єктам забезпечення національної стійкості сто-
совно реагування на ці кризові ситуації/кризи.

4. Прогностична функція забезпечує прогнос-
тичною інформацією суб’єкти забезпечення націо-
нальної стійкості щодо тенденцій розвитку кризових 
ситуацій/криз, що передбачає виконання завдань:

прогнозування тенденцій розвитку кризових си-
туацій/криз у сфері національної безпеки і оборони, 
розробка рекомендацій органам державного управ-
ління щодо кризового менеджменту;

прогнозування тенденцій розвитку суспільно-
політичної ситуації та безпекової ситуації в інтер-
есах забезпечення динамічної стійкості держави.

5. Інформаційна функція передбачає збирання 
та опрацювання інформації щодо проблем забезпе-
чення національної стійкості, розповсюдження цієї 
інформації серед суспільства. Ця функція передба-
чає виконання завдань:

суспільно-політичне інформування про фак-
ти розвідувально-підривної діяльності недружної 
держави або держави-агресора, що спрямовані на 
інспірування криз у сфері національної безпеки 
і оборони;

аналіз змісту новинних матеріалів національних 
та закордонних ЗМІ на предмет інформаційних при-
водів інспірування кризових ситуацій/криз у сфері 
національної безпеки і оборони;

формування позитивного іміджу суб’єктів забез-
печення національної стійкості серед українського 
населення та посилення авторитету згаданих суб’єк-
тів в українському суспільстві;

інформаційне супроводження політики забезпе-
чення національної стійкості України.

6. Координаційна функція, що забезпечує взає-
модію суб’єктів забезпечення національної стійкості 
на основі оцінки рівня розгортання кризових ситу-
ацій/криз у сфері національної безпеки і оборони 
України. Ця функція передбачає виконання таких 
завдань, як:

оцінка результативності дій щодо реактивного 
і проактивного реагування на кризові ситуації/кризи 
у сфері національної безпеки і оборони України;

координація діяльності суб’єктів забезпечення на-
ціональної стійкості з питань реактивного і проактив-
ного реагування на згадані кризові ситуації/кризи.

Шляхами розв’язання проблем, які пов’язані 
із розвитком системи забезпечення національної 
стійкості України в сучасних умовах динамічного 
безпекового середовища є структурно-функціональне 
моделювання, інституційне проектування перспек-
тивної моделі згаданої системи, а також державне 
конструювання цієї системи. Останнє передбачає 
впровадження перспективної моделі системи забез-

печення національної стійкості України в державно-
управлінську практику у відповідності із вимогами 
щодо виконання нею вище визначених завдань.

Перспективна модель системи забезпечення 
національної стійкості України містить складові: 
функціональна, інформаційна, інституційна моделі 
згаданої системи.

Перспективна функціональна модель системи 
забезпечення національної стійкості України пе-
редбачає функціонування вказаної системи у двох 
режимах:

режим проактивного реагування на кризові си-
туації/кризи у сфері національної безпеки і оборо-
ни — це головне завдання кризового менеджменту 
у цій сфері;

режим реактивного реагування на кризові си-
туації/кризи у сфері національної безпеки і оборо-
ни — це часткове завдання кризового менеджменту 
у цій сфері.

Функціональна модель системи забезпечення 
національної стійкості України структурно містить 
три блоки:

Рефлексивний блок: соціально-психологічні меха-
нізми усвідомлення проблематики виявлення та реа-
гування на кризові ситуації/кризи у сфері національ-
ної безпеки і оборони, інформаційно-аналітичний 
механізм та механізм науково-методичного забез-
печення реагування на згадані кризи.

Організаційно-управлінський блок: організа
ційно-правовий та інституційний механізми, ме-
ханізм розвитку та механізми керування системою 
забезпечення національної стійкості: механізм ка-
дрового, адміністративного, технічного та ресурсного 
забезпечення національної стійкості.

Інструментальний блок: механізми взаємодії між 
суб’єктами забезпечення національної стійкості, ме-
ханізми проактивного і реактивного реагування на 
кризові ситуації/кризи у сфері національної безпеки 
і оборони.

Перспективна інформаційна модель системи 
забезпечення національної стійкості України пе-
редбачає:

комплексне застосування в інтересах реактивного 
та проактивного реагування на кризові ситуації/кри-
зи у сфері національної безпеки і оборони державно-
управлінської аналітики;

розробку паспортів кризових ситуацій/криз у сфе-
рі національної безпеки і оборони та технологій ре-
агування на них.

Перспективна інформаційна модель системи за-
безпечення національної стійкості України струк-
турно повинна містити чотири блоки:

1 блок. Нормативно-правова модель: закони, 
стратегії, концепції, програми на основі яких фор-
мується та функціонує система забезпечення наці-
ональної стійкості.

2 блок. Ситуативна модель: блок даних кризо-
вих ситуацій/криз у сфері національної безпеки 
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і оборони; блок ситуацій — опис ситуацій реалізації 
відповідних кризових ситуацій/криз у сфері націо-
нальної безпеки і оборони.

3 блок. Концептуальна модель: цільовий блок — 
формулювання цілей проактивного і реактивного 
реагування на кризові ситуації/кризи у сфері на-
ціональної безпеки і оборони; блок вибору — вибір 
критерію оптимальності дій реагування на згадані 
кризові ситуації/кризи.

4 блок. Математична модель: система матема-
тичних співвідношень, які описують процес забез-
печення національної стійкості.

5 блок. Модель розробки варіантів державно-
управлінських рішень щодо реактивного і проак-
тивного реагування на кризові ситуації/кризи у сфе-
рі національної безпеки і оборони, щодо розвитку 
системи забезпечення національної стійкості, щодо 
пріоритетів довгострокової та поточної політики за-
безпечення національної стійкості.

Перспективна інституційна модель системи за-
безпечення національної стійкості повинна струк-
турно містити механізми:

механізм інформаційного забезпечення націо-
нальної стійкості;

механізм інформаційно-аналітичного забезпе-
чення національної стійкості;

механізм забезпечення управлінської взаємодії 
суб’єктів забезпечення державної безпеки;

механізми забезпечення інформаційної та орга-
нізаційної взаємодії між суб’єктами забезпечення 
національної стійкості;

механізм науково-методичного забезпечення на-
ціональної стійкості;

механізм забезпечення організаційної безпеки 
державно-управлінського простору у сфері націо-
нальної безпеки і оборони;

механізм забезпечення інтелектуальної безпеки 
вищого керівництва держави з питань національної 
безпеки і національної стійкості.

Напрямами впровадження перспективної моделі 
системи забезпечення національної стійкості Укра-
їни є:

політико-правове конструювання, що передбачає 
розробку нормативно-правової бази у сфері націо-
нальної стійкості;

структурно-функціональне конструювання, що 
передбачає створення нових елементів, структур, 
підсистем, механізмів забезпечення національної 
стійкості, встановлення функціональних зв’язків 
між ними;

просторове та часове конструювання, що передба-
чає розміщення створення нових елементів, струк-
тур, підсистем, механізмів забезпечення національ-
ної стійкості в структурі сектору безпеки і оборони;

організаційне конструювання, що передбачає 
формування алгоритмів функціонування системи 
забезпечення національної стійкості України та ал-
горитми розвитку згаданої системи;

операційно-діяльнісне конструювання, що перед-
бачає розробку правил і принципів діяльності у сфе-
рі забезпечення національної стійкості України.

Акцентуємо увагу на організаційному конструю-
ванні національної системи стійкості, зокрема роз-
робці циклу забезпечення національної стійкості. 
Під останнім пропонуємо розуміти повторювану 
сукупність послідовно здійснюваних операцій, що 
складають технологію процесу функціонування та 
управління розвитком національної системи стійко-
сті в умовах динамічного безпекового середовища.

Є сенс зауважити, що забезпечення національної 
стійкості є безперервним, циклічним процесом, що 
структурно включає в себе два цикли:

а) цикл функціонування національної системи 
стійкості;

б)  управлінський цикл проектної діяльності 
у сфері розвитку національної системи стійкості.

Цикл функціонування національної системи стій-
кості структурно включає в себе етапи:

І етап: діагностика загроз національній безпеці, 
кризових ситуацій/криз, що загрожують національ-
ній безпеці:

моніторинг зовнішнього та внутрішнього безпе-
кового середовища на предмет загроз національній 
безпеці, кризових ситуацій/криз, що загрожують на-
ціональній безпеці;

ідентифікація, оцінювання та визначення пріо-
ритетності загроз національній безпеці, кризових си-
туацій/криз, що загрожують національній безпеці та 
ризиків у сфері забезпечення національної стійкості;

ІІ етап: прогнозування тенденцій розвитку загроз 
національній безпеці, кризових ситуацій/криз, що 
загрожують національній безпеці:

прогнозування тенденцій розвитку кризових ситу-
ацій/криз та їх наслідків для національної безпеки;

прогнозування тенденцій розвитку потенційних/
реальних загроз національній безпеці та наслідків 
їх реалізації для національної стійкості;

ІІІ етап: підготовка та прийняття управлінського 
рішення щодо реагування на загрози національній 
безпеці, кризові ситуації/кризи, що загрожують на-
ціональній безпеці:

розробка задуму реагування на кризові ситуації/
кризи та загрози національній безпеці в інтересах 
забезпечення національної стійкості загалом, й ди-
намічної стійкості держави зокрема;

визначення цілей реагування на кризові ситуа-
ції/кризи та загрози національній безпеці в інтере-
сах забезпечення національної стійкості;

оцінювання основних спроможностей національ-
ної системи стійкості щодо реагування на виявле-
ні кризові ситуації/кризи та загрози національній 
безпеці;

розробка варіантів управлінських рішень щодо 
реагування на виявлені кризові ситуації/ кризи, за-
грози національній безпеці та оцінка наслідків їх 
прийняття для гарантування національної безпеки;



34

// Дослідження, розробки, проекти з питань 
публічного управління та адміністрування //

// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  
та національна безпека» // № 8 (49), 2024

прийняття управлінського рішення щодо реагу-
вання на виявлені кризові ситуації/кризи, загрози 
національній безпеці;

ІV етап: доведення рішення до організаторів ви-
конання та виконавців управлінського рішення щодо 
реагування на загрози національній безпеці, кризові 
ситуації/кризи, що загрожують національній безпеці;

V етап: планування заходів по реалізації управ-
лінського рішення щодо реагування на виявлені кри-
зові ситуації/кризи, загрози національній безпеці;

VІ етап: організація та здійснення заходів реагу-
вання на виявлені кризові ситуації/кризи, загрози 
національній безпеці, взаємодії між виконавцями 
реагування та координація їх зусиль;

VІІ етап: моніторинг ходу виконання заходів реа-
гування на виявлені кризові ситуації/кризи, загрози 
національній безпеці;

VІІІ етап: аналіз результатів реагування на ви-
явлені кризові ситуації/кризи, загрози національній 
безпеці та внесення відповідних коректив до плану 
реагування;

Управлінський цикл проектної діяльності у сфері 
розвитку національної системи стійкості структурно 
включає в себе етапи:

ІХ етап: формулювання актуальних проблем, які 
мали місце в ході виконання заходів реагування на 
виявлені кризові ситуації/кризи, загрози національ-
ній безпеці;

Х етап: визначення шляхів розв’язання актуаль-
них проблем, які мали місце в ході виконання захо-
дів забезпечення національної стійкості:

а) в інтересах підвищення ефективності ситуацій-
ного управління національною системою стійкості:

корегування управлінського рішення, що полягає 
у внесенні уточнень та змін в управлінські рішення, 
що були прийняті раніше;

регулювання національної системи стійкості по-
лягає у поточному розпорядництві, під час якого 
суб’єкт управління оперативно втручається у діяль-
ність підлеглих йому структурних підрозділів та 
окремих виконавців з метою зміни потоків управ-
лінської інформації, ресурсного, технічного та інших 
видів забезпечення кризового менеджменту;

б) в інтересах стратегічного управління розвит-
ком національної системи стійкості, а саме:

визначення вимог щодо основних спроможностей 
національної системи стійкості для реагування на 
нові кризові ситуації/кризи та загрози національній 
безпеці в інтересах забезпечення національної стій-
кості в умовах динамічного безпекового середовища;

визначення пріоритетних напрямів розвитку на-
ціональної системи стійкості;

планування розвитку та утримання основних 
спроможностей національної системи стійкості, ство-
рення нових критично необхідних спроможностей 
щодо забезпечення національної стійкості з ураху-
ванням появи нових гібридних загроз національній 
безпеці в динамічному безпековому середовищі.

Висновки. 
1. Встановлено, що актуальними теоретико-мето

дологічними проблемами розвитку системи забезпе-
чення національної стійкості України є:
1)	 на світоглядному рівні діяльності суб’єктів забезпе-

чення національної стійкості України: відсутність 
адекватних уявлень про національну стійкість 
в умовах динамічного безпекового середовища, про 
загрози національній безпеці України в умовах 
ведення гібридної російсько-української війни;

2)	 на методологічному рівні діяльності суб’єктів 
забезпечення національної стійкості України: від-
сутність систематизованих знань з проблематики 
кризового менеджменту у сфері національної без-
пеки і оборони; відсутність системності в розробці 
термінологічного апарату проблематики забезпе-
чення національної стійкості; надання переваги 
методам реактивного реагування в державно-
управлінській практиці кризового менеджменту; 
невизначеність перспективних функціональної, 
інформаційної, інституційної моделей системи 
забезпечення національної стійкості України 
в контексті вимог динамічного безпекового середо-
вища щодо своєчасного й адекватного реагування 
на кризи, що загрожують національній безпеці; 
брак систематизованих знань щодо позитивного 
досвіду держав-членів НАТО у сфері кризового 
менеджменту;

3)	 на інституційному рівні діяльності суб’єктів за-
безпечення національної стійкості України: не-
досконалість системи забезпечення національної 
стійкості України загалом, й конкретних механіз-
мів зокрема;

4)	 на організаційному рівні діяльності суб’єктів забез-
печення національної стійкості України: низький 
рівень взаємодії та комунікації між суб’єктами 
забезпечення національної стійкості; недостатній 
рівень взаємодії з НАТО з питань впровадження 
стандартів кризового менеджменту у сфері наці-
ональної безпеки і оборони.
2. Обґрунтовано, що державне проектування 

і конструювання системи забезпечення національної 
стійкості має здійснюватися в рамках теорії війни, 
теорій міжнародної та національної безпеки, теорії 
державного управління національною безпекою, 
інституціоналізму, теорії національної стійкості.

3. Доведено, що в процесі державного проек-
тування та конструювання системи забезпечення 
національної стійкості України необхідно врахову-
вати загальні та організаційні принципи функціону-
вання системи забезпечення національної безпеки, 
принципи державного проектування системи наці-
ональної безпеки, принципи розбудови та функціо-
нування національної системи стійкості.

4. Місією системи національної стійкості запропо-
новано визначити гарантування національної стій-
кості в умовах динамічного безпекового середовища. 
Місією системи забезпечення національної стійкості, 
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як складової системи національної стійкості, запро-
поновано визначити своєчасне виявлення кризових 
ситуацій/криз, що загрожують національній безпеці 
та адекватне реактивне й проактивне реагування на 
згадані кризові ситуації/кризи.

5. Шляхами розв’язання сформульованих теоре
тико-методологічних проблем, пов’язаних із вдо-
сконалення системи забезпечення національної 
стійкості України в сучасних умовах є структурно-
функціональне моделювання, державне проектування 

і конструювання перспективної моделі вказаної сис-
теми. Це передбачає розробку функціональної, інфор-
маційної, інституційної перспективних моделей сис-
теми забезпечення національної стійкості України та 
впровадження їх у державно-управлінську практику 
у сфері забезпечення національної стійкості України.

В подальших наукових дослідженнях пропону-
ється зосередити увагу на політико-правовому кон-
струюванні системи кризового менеджменту у сфері 
національної безпеки і оборони України.
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ВІЙСЬКОВЕ ЛІДЕРСТВО:  
ПОНЯТТЯ ТА ЗМІСТОВНЕ НАПОВНЕННЯ  

В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

MILITARY LEADERSHIP:  
CONCEPT AND CONTENT IN  
PUBLIC ADMINISTRATION

Анотація. Вступ. Статтю присвячено сутності та змістовному наповненню феномену військового лідерства. Сучасна 
проблематика здійснення аналізу теоретичних підходів до сутності понять «військовий лідер», «військове лідерство» 
безперечно є важливим і актуальним для науки публічного управління. Термінологічні підходи до визначення військо-
вого лідера, військового лідерства у наукових працях не мають усталених загальноприйнятих визначень. В залежності 
від умов та середовища дослідження цього феномена простежується різноманіття способів та підходів стосовно його 
вивчення. Актуальність означеної проблематики зумовлена й сучасною безпековою ситуацію в державі та стратегічним 
курсом України щодо вступу до євроатлантичного альянсу.

Мета. Метою дослідження є теоретичне обґрунтування сутності й змістовного наповнення військового лідерства, що 
зумовлено узагальненням наукових підходів й законодавчих актів до понять, змістовного наповнення досліджуваної 
категорії.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правові документи з питань дослідження військо-
вого лідерства; 2) наукові праці дослідників, де з’ясовано підходи до сутності понять «лідер», «військовий лідер», «лідер-
ство», «військове лідерство», виділення суттєвих ознак лідерства, теоретичні засади змістовного наповнення феномену 
військового лідерства.

Отримання результатів, викладених у цій публікації, будується на засадничих положеннях з основ теорії державного 
управління, досягненнях сучасної наукової думки. Методологічний інструментарій передбачає використання як загаль-
нонаукових методів пізнання, так й спеціальних. Методологічну засаду дослідження становить діалектичний метод, що 
надав змогу з’ясувати сутність лідера, лідерства, військового лідера та військового лідерства, визначити його змістовне 
наповнення та особливості. Методом систематизації було згруповано наукові підходи до ключових понять в сучасних 
умовах. Використання методів аналізу та синтезу надало можливість розмежувати відповідні поняття та явища, виявити 
їх специфічні риси, а також здійснити порівняльні характеристики різних підходів щодо їх особливостей. Метод моде-
лювання дозволив обґрунтувати авторську позицію щодо розуміння досліджуваного феномену військового лідерства.

Результати. Аналіз дослідження дозволяє стверджувати, що військовий лідер визначається як особа, що наділена 
низкою властивих якостей для досягнення відповідних завдань (мети) та запропоновано авторське визначення даної 
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дефініції. Встановлено, що військовий лідер є військовим суб’єктом, який має необхідні якості для впливу на підрозділ, 
можливості реалізації ефективного управління військовими підрозділами (групами); становище (статусні позиції) пев-
ного військового суб’єкта в військовому підрозділі, його соціальна характеристика, здібності впливу, а також практична 
складова реалізації лідерських управлінських здібностей, ефективність владного впливу на інших військовослужбовців. 
З’ясовано¸ що термін «лідерство» як й «лідер» не має усталеного загальноприйнятого визначення. В залежності від умов 
і середовища дослідження даного феномена прослідковується різноманіття способів і підходів стосовно його вивчення. 
Найчастіше їх ідентифікують із ідеалом персональної поведінки чи процесом, що впливає ефективно на навколишній 
соціум. З’ясовано, що сутність військового лідерства носить двоякий характер: набір специфічних лідерських характе-
ристик індивідів; безпосередні лідерські поведінкові практики, а також запропоновано авторську інтерпретацію цієї ка-
тегорії. Дослідження військового лідерства надало можливість визначити комплекс особливостей цієї категорії. Встанов-
лено особливості прояву військового лідерства в військовому середовищі. Акцентовано, що значний вплив на військових 
лідерів має емоційна складова. Поміж тим, ще одним важливим аспектом лідерства в публічному управлінні під час 
режиму воєнного стану визначено психологічне. З’ясовано, що військове лідерство в собі органічно поєднує внутрішню 
та зовнішню сферу життєдіяльності лідера. Охарактеризована структуру військового лідерства.

Перспективи. На основі отриманих результатів в подальших дослідженнях акцент має бути зроблений на професій-
ному розвитку військового лідерства, його лідерських компетентностях, підходах до цього явища в провідних зарубіж-
них державах. Дослідження військового лідерства потребує комплексного підходу до вивчення різноманітних аспектів 
прояву цього феномену з урахуванням новітніх викликів сьогодення та євроатлантичних й євроінтеграційних прагнень 
нашої держави.

Ключові слова: лідер, лідерство, військовий лідер, військове лідерство, воєнний стан, національна безпека, Збройні 
Сили України, військовослужбовець, публічне управління.

Summary. Introduction. The article is devoted to the essence and content of the phenomenon of military leadership. The 
modern problems of analyzing theoretical approaches to the essence of the concepts “military leader” and “military leadership” 
are undoubtedly important and relevant for the science of public administration. Terminological approaches to the definition of 
a military leader, military leadership in scientific works do not have established generally accepted definitions. Depending on the 
conditions and environment of the study of this phenomenon, a variety of methods and approaches to its study can be traced. 
The relevance of the above-mentioned issues is due to the current security situation in the country and the strategic course of 
Ukraine regarding joining the Euro-Atlantic alliance.

Purpose. The purpose of the study is the theoretical substantiation of the essence and meaningful content of military leader-
ship, which is determined by the generalization of scientific approaches and legislative acts to the concepts, meaningful content 
of the studied category.

Materials and methods. The research materials are: 1) regulatory and legal documents on military leadership research is-
sues; 2) scientific works of researchers, which clarify the approaches to the essence of the concepts of “leader”, “military leader”, 
“leadership”, “military leadership”, the selection of essential features of leadership, the theoretical foundations of meaningful 
content of the phenomenon of military leadership.

Obtaining the results presented in this publication is based on the fundamental principles of the theory of public adminis-
tration, the achievements of modern scientific thought. The methodological toolkit involves the use of both general scientific 
methods of cognition and special ones. The methodological basis of the research is the dialectical method, which made it possible 
to clarify the essence of the leader, leadership, military leader and military leadership, to determine its content and features. 
Scientific approaches to key concepts in modern conditions were grouped by the method of systematization. The use of methods 
of analysis and synthesis made it possible to distinguish relevant concepts and phenomena, to identify their specific features, 
as well as to carry out comparative characteristics of various approaches regarding their features. The modeling method made 
it possible to substantiate the author’s position regarding the understanding of the studied phenomenon of military leadership.

Results. The analysis of the research allows us to assert that a military leader is defined as a person endowed with a number 
of inherent qualities to achieve relevant tasks (goals), and the author’s definition of this definition is proposed. It has been es-
tablished that a military leader is a military subject who has the necessary qualities to influence a unit, the ability to implement 
effective management of military units (groups); the position (status positions) of a certain military subject in a military unit, its 
social characteristics, influencing abilities, as well as the practical component of the implementation of leadership management 
abilities, the effectiveness of authoritative influence on other military personnel. It was found that the term “leadership” as well 
as “leader” does not have an established generally accepted definition. Depending on the conditions and environment of the 
study of this phenomenon, a variety of methods and approaches to its study are followed. Most often, they are identified with 
the ideal of personal behavior or a process that effectively affects the surrounding society. It was found that the essence of 
military leadership is twofold: a set of specific leadership characteristics of individuals; direct leadership behavioral practices, 
as well as the author’s interpretation of this category is offered. The study of military leadership provided an opportunity to 
determine the complex of features of this category. The features of the manifestation of military leadership in the military en-
vironment have been established. It is emphasized that the emotional component has a significant impact on military leaders. 
Meanwhile, another important aspect of leadership in public administration during the martial law regime is psychological. It 
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was found that military leadership organically combines the internal and external spheres of the leader’s life. The structure of 
military leadership is characterized.

Discussion. Based on the obtained results, further research should focus on the professional development of military lead-
ership, its leadership competencies, approaches to this phenomenon in leading foreign states. The study of military leadership 
requires a comprehensive approach to the study of various aspects of the manifestation of this phenomenon, taking into account 
the latest challenges of today and the Euro-Atlantic and European integration aspirations of our state.

Key words: leader, leadership, military leader, military leadership, martial law, national security, Armed Forces of Ukraine, 
serviceman, public administration.

Постановка проблеми в загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи 

практичними завданнями. В сучасних умовах 
розгляд сутності та змістовного наповнення військо-
вого лідерства для нашої держави набуває особливого 
значення. Зважаючи на повномасштабну військо-
ву агресії РФ та прагнень України приєднатися до 
Північноатлантичного альянсу важливим постає 
потреба фахівців із відповідним набором таких лі-
дерських якостей, що будуть спроможні ефективно 
виконувати завдання, об’єднати довкола себе для 
досягнення суспільно значущої мети. Саме військо-
ве лідерство вважається передумовою подальшого 
успішного функціонування Збройних Сил України. 
На лідерів покладено важливу роль в ухваленні рі-
шень стратегічного характеру, формування військової 
стратегії, тактики та забезпечувати результативне 
функціонування військових підрозділів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання, що зачіпають окремі аспекти визначення 
лідера, військового лідерства (лідера), їх змістовного 
наповнення розробляли представники державного 
управління, військової психології, педагогіки. Зо-
крема, підґрунтям дослідження стали праці таких 
науковців: В. Алещенко [1], О. Бойко [2], А. Вітчен-
ко [3; 4], В. Волобуєв [5], В. Дияк [5], М. Іоффе [8], 
В. Карпенко [9; 10], Л. Кримець, С. Грилюк, О. Не-
двига, О. Саєнко [11], Б. Луценко [12], С. Маркова 
[5], П. Проценко [14], В. Осьодло [1; 4], О. Семе-
ненко, Л. Семененко, Ю. Добровольський, О. Вод-
чиць, М. Ярмольчик, С. Пєхота [16], Я. Степанюк 
[17], І. Товма [18], О. Усаченко [19], Г. Чумакова, 
В. Пасічнюк [20], Н. Якушко [21] та інші. Зокрема, 
в цих роботах автори фокусують увагу на понятті 
лідерства в сучасній науці державного управління 
[8] та в воєнно-наукових дослідженнях [9]; теоретич-
них засадах дослідження лідерства в вітчизняній 
і зарубіжній управлінській науці [21]; теоретич-
ному аналізі феномену військового лідерства [2; 
19]; ролі лідерства в публічному управлінні під час 
воєнного стану [20]; військовому лідерстві в умовах 
всеохоплюючої оборони [1]; духовному потенціа-
лу військового лідерства [3]; моральним якостях 
військового лідера в умовах російсько-української 
війни в аспекті формування моральної готовності 
[11]; основних теоретичних та практичних аспектах 
розвитку лідерства в системі підготовки Збройних 
Сил України [16] тощо.

Високо оцінюючи здобутки цих науковців, вбача-
ємо необхідність подальших наукових пошуків у ок-
ресленій сфері, що обумовлено різними підходами 
стосовно розуміння поняття «військового лідерства», 
недостатнім висвітленням в наукових джерелах під-
ходів до змістовного наповнення цієї дефініції, зва-
жаючи на її особливості та сучасні умови.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою даного дослідження є теоретичне 
обґрунтування сутності й змістовного наповнення 
військового лідерства в публічному управлінні. 
Для досягнення цієї мети було визначено наступні 
завдання: узагальнити теоретичні положення щодо 
підходів до понять «лідер», «лідерство», «військовий 
лідер», «військове лідерство»; виявити особливості 
підходів в законодавчих актах; охарактеризувати 
змістовне наповнення досліджуваної категорії; пода-
ти власну позицію розуміння військового лідерства 
з огляду на сучасні безпекові виклики.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В умовах режиму воєнного стану надзвичайно важ-
ливим постає питання військового лідерства, оскіль-
ки сучасний стан вимагає від військовослужбовців 
не лише професійних навичок, однак і лідерських 
якостей. Тому нині важко переоцінити роль військо-
вого лідерства.

Для комплексного розкриття такого феномену як 
військове лідерство доцільним вбачається розкри-
ти дефініцію «лідер». У термінологічному словнику 
з публічного управління дане поняття тлумачиться 
як: 1) будь-який член співтовариства, який справляє 
вплив на поведінку людей, формально/неформально 
здійснює функції управління і користується повагою, 
авторитетом; 2) особистість з власною системою вну-
трішніх цінностей, здатна впливати на колективи, 
надихати співробітників, спрямовувати їх до зміни 
установок і переконань, активних дій [15, с. 79–80].

У наукових дослідженнях [16, с. 228] поняття 
військовий лідер пропонують розуміти як особу, що 
володіє навичками та якостями, які необхідні для ке-
рівництва військовим підрозділом, сприяючи досяг-
ненню високої ефективності та успішності завдань.

Для успішності становлення військової людини 
в якості лідера в військовому підрозділі (боєздатній 
команді), йому необхідно вивчати, набувати й демон-
струвати в складних (екзистенційних, екстремаль-
них, бойових) ситуаціях такі чесноти, якості риси, 
цінності, властивості, які членами цієї групи, тобто 



40

// Дослідження, розробки, проекти з питань 
публічного управління та адміністрування //

// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  
та національна безпека» // № 8 (49), 2024

військовослужбовцями, сприймаються як лідерські, 
зважаючи на чинники, які вони розглядають, коли 
приписують успішні здобутки саме лідерству [2, с. 67].

В. Карпенко відмічає, що військовий лідер — це 
офіцер, який застосовує набутий досвід, заслужений 
авторитет, особисті лідерські якості, проявляє ініціа-
тиву й стресостійкість, самовладання, стриманість, 
прогностичність, менторство, делегування певних 
повноважень підлеглим й довіру до них, уміння підко-
рити волю й поведінку інших військовослужбовців для 
досягнення мети за будь-яких умов, що зв’язані з ви-
соким ступенем невизначеності [9, с. 96–97]; здатний 
інтегрувати та використовувати на практиці формаль-
ні й неформальні методи впливу на волю і поведін-
ку інших військовослужбовців з приводу досягнення 
поставлених цілей за будь-яких умов, беручи на себе 
відповідальність за наслідки ухвалених рішень, що 
зв’язані з високим ступенем летальності [10, с. 192].

Дефініція «військовий лідер» в Доктрині військо-
вого лідерства в Збройних Сил України (2024 р.) 
тлумачиться як військовослужбовець (за відповід-
них обставин — цивільна посадова особа, праців-
ник), що володіє моральним авторитетом, певними 
компетентностями й досвідом, здатний критично та 
креативно мислити, швидко приймати рішення, що 
в силу взятої на себе відповідальності впливає на 
особовий склад, здатний мотивувати себе/підлеглих 
та інших лідерів на добровільне, свідоме виконання 
завдань з метою досягнення визначеної мети [6, с. 8].

Таким чином, із визначень бачимо, що переважно 
військовий лідер визначається як особа, яка наділе-
на рядом властивих якостей для досягнення відпо-
відних завдань (мети). Дефініцію «військовий лідер» 
пропонуємо визначити як особу (військовослужбов-
ця), що має відповідний практичний досвід, воло-
діє лідерськими навичками та компетентностями, 
користується авторитетом в підлеглих й вдало вміє 
використовувати на практиці мотиваційні засоби 
впливу на колектив щодо успішності досягнення по-
ставлених завдань за будь-яких надзвичайних умов.

Резюмуючи вищезазначене, варто відзначити, 
що військовий лідер є військовим суб’єктом, який 
має необхідні якості для впливу на підрозділ, мож-
ливості реалізації ефективного управління військо-
вими підрозділами (групами); становище (статусні 
позиції) певного військового суб’єкта в військовому 
підрозділі, його соціальна характеристика, здібно-
сті впливу, а також практична складова реалізації 
лідерських управлінських здібностей, ефективність 
владного впливу на інших військовослужбовців.

Термін «лідерство» як і «лідер» теж не має устале-
ного загальноприйнятого визначення. В залежності 
від умов і середовища дослідження даного феномена 
прослідковується різноманіття способів і підходів 
стосовно його вивчення. На протязі тривалого періо-
ду лідерство здійснює важливу роль в життєдіяль-
ності людини й соціуму, обумовлюючи значний вне-
сок в їхній розвиток й існування; його ототожнюють 

із розв’язанням державних проблем, розглядають 
як певну рушійну силу розвитку суспільства, засіб 
розв’язання суспільних проблем в сучасних неперед-
бачуваних обставинах. Не дивлячись на складність 
і суперечливість розуміння дефініцій «лідер» і «лі-
дерство», найчастіше їх ідентифікують із ідеалом 
персональної поведінки чи процесом, що впливає 
ефективно на навколишній соціум.

У Енциклопедичному словника з державного 
управління «лідерство» визначається як здатність 
керувати та заохочувати членів тих чи інших соці-
альних груп діяти для досягнення цілей [7, с. 370].

Лідерство у публічно-управлінській діяльності пе-
редбачає здобуття максимально ефективних резуль-
татів процесу, в період якого розв’язуються політичні, 
економічні, соціальні й культурні завдання. Це сприяє 
тому, що лідери прагнуть виконувати функцію відпо-
відних агентів змін, постійно та майстерно налагоджу-
вати взаємозв’язок різних суб’єктів, керуючись парт-
нерськими принципами та опираючись на співпрацю, 
для вирішення різних за складністю проблем. Рушійна 
сила, яка направляє розвиток системи управління, 
полягає в ефективності, що прагне досягнути суспільно 
значущих цінностей, цілей. Саме цінності є запорукою 
того, що адаптація людини до сучасних життєвих об-
ставин відбувається на високому рівні [8, с. 132].

Лідерство потрібно розглядати, на думку Н. Якуш-
ко, як нову управлінську парадигму, сутність якої 
відповідає сучасним реаліям та напрямам розвитку 
суспільства. Автор підкреслює, що імплементація 
основ лідерства у систему соціального управління 
має здійснюватися через розбудову індустрії розвит-
ку лідерського потенціалу управлінців, що потребує 
модернізації визначальних параметрів діючої сис-
теми професійної підготовки управлінських кадрів 
[21, с. 29]. Військове лідерство є ключовим комп-
лексом важливих професійно якостей особистості 
військовослужбовця, що визначають його спромож-
ність впливати на волю та поведінку інших військо-
вослужбовців для досягнення поставленої мети [10, 
с. 192]. Таким чином, сутність військового лідерства 
носить двояку спрямованість: 1) набір специфічних 
(особливих) лідерських характеристик індивідів; 
2) безпосередні лідерські поведінкові практики.

Дослідження військового лідерства має низку 
особливостей. Передусім, лідерство повинно роз-
глядатися одночасно як специфічна риса людини 
чи групи, що відображає кореляційний взаємозв’я-
зок військового колективу із життєдіяльністю, яка 
віддзеркалюється в її завданнях і цілях. Лідерство 
в цьому випадку посідає роль каталізатора, що є від-
повідним процесом, який зв’язує та керує цими змін-
ними. Проте цей процес повинен відповідати відпо-
відним вимогам оптимальності щодо завдань (мети) 
військової служби. Втілення лідерства й здійснення 
управлінського впливу лідера в військовому серед-
овищі (колективі) створюють кілька особливостей, 
які надають змогу належним чином налаштувати 



41

// Research, development, projects on public 
administration and administration //

// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 8 (49), 2024

процес самоорганізації й самоврядування військово-
професійної діяльності.

Військове лідерство вважається: а) багатогран-
ним і динамічним процесом, який постійно еволю-
ціонує; б) постійне навчання та самовдосконалення. 
Ефективне лідерство вибудовується на поєднанні 
глибоких знань, особистих якостей та практичних 
навичок, а ефективність лідера залежить від його 
особистих якостей, контексту, ситуації [5, с. 934–935]. 
П. Проценко відмічає, що лідерство є повноважен-
ням, що не можна делегувати, а лідер — керівник, 
який, першочергово, має владу авторитету. Тобто, 
військовий лідер вміє керувати іншими людьми та 
має необхідну теоретичну підготовку й практич-
ний досвід. Справжній лідер здатний вести за собою 
особовий склад й одночасно слідувати за іншими, 
в умовах викликів і загроз діяти ефективно, при-
ймати важливі рішення, говорити чітко, зрозуміло, 
ясно, а також спонукати підлеглих до виконання за-
вдань, здійснення героїчних вчинків, підтримувати 
їх психічну стійкість і віру у перемогу [14, с. 1113].

Таким чином, лідер-військовослужбовець вважа-
ється особистістю, на яку покладена велика місія — 
національна безпека держави й недоторканість її 
кордонів, подальший розвиток українського суспіль-
ства [12, с. 50].

Як відмічає науковці [4, с. 40–41], військове лідер-
ство являє собою сучасну управлінську інновацію, 
що інтегрує соціальні та професійні виміри діяль-
ності офіцера-лідера, спрямовує його на досягнення 
лідерської позиції у військовому колективі шляхом 
впровадження успішних змін за такими напрямка-
ми: а) особистісний (самоосвіта, саморозвиток та са-
мовиховання); б) інтерактивний (комунікація, парт-
нерство, взаємодія, змагальність у конкурентному 
військово-професійному середовищі); в) психолого-
педагогічний (діагностика підлеглих, наставницька 
робота із особовим складом, зміцнення військового 
колективу, злагодження команди).

У Доктрині військового лідерства [6] термін «вій-
ськове лідерство» визначено як «процес впливу вій-
ськовослужбовців на особовий склад, який здійсню-
ється на основі морального авторитету, практичного 
досвіду та компетентності, з метою успішного вико-
нання поставлених завдань і досягнення визначе-
ної мети». Здійснюється вплив безпосередньо: через 
віддання наказів, стимулювання й мотивацію, кон-
троль за додержанням вимог та опосередковано — 
шляхом власного прикладу, внутрішню комунікацію 
й формування організаційної культури.

Відповідно до вищезгаданого документу військове 
лідерство може реалізовано бути на наступних рів-
нях: 1) тактичному шляхом формулювання мети та 
мотивування особового складу виконувати завдання 
за призначенням; 2) оперативному, що здійснюєть-
ся опосередковано за допомогою військових лідерів 
тактичної ланки військового управління; 3) страте-
гічному, здійснюється на рівні Міністерства оборони 

України, Головнокомандувача ЗСУ, посадових осіб 
командувань видів та окремих родів військ (сил), 
а також структурних підрозділів Генерального шта-
бу ЗСУ й інших органів військового управління 
стратегічного рівня ЗС України.

Таким чином, можна виокремити ключові аспек-
ти, зокрема:
	– вплив (лідерство не просто про те, щоб віддавати 

накази, однак й про те, щоб впливати на людей, 
щоб вони могли досягнути поставлених цілей);

	– мотивація (лідерство повинно мотивувати на ви-
конання завдань підлеглих, навіть у складних та 
небезпечних умовах);

	– довіра та повага (лідерство повинно вибудовува-
тися на довірі та повазі між лідером й його послі-
довниками);

	– управління та лідерство (для ефективного коман-
дування командири мають володіти як управлін-
ськими, так й лідерськими навичками) [5, с. 934].
Вважаємо, що військове лідерство є діяльним 

процесом впливу особистості (військовослужбовця) 
на особовий склад через комплекс його професійних 
й особистих якостей, практичних навичок та вмінь, 
компетентності на засадах постійного навчання й са-
мовдосконалення для успішного досягнення постав-
лених завдань. Прояв лідерства передбачає взаємне 
вивчення учасників діяльності, що дозволяє досягти 
взаєморозуміння чи ж його відсутності поміж них. 
Прояв лідерства є наслідком взаємного оцінювання 
дій військовослужбовців. Взаємне вивчення та ро-
зуміння, а також ефект взаємної оцінки є основою 
для створення міжособистісних, владних відносин.

Розвиток військового лідерства у Збройних Си-
лах України є безперервним, свідомим і ціннісно-
орієнтованим процесом удосконалення професійної 
та особистісної компетентності військовослужбовця 
на всіх етапах його кар’єри. Військовими лідерами 
не народжуються, ними стають, досягаючи доскона-
лості на тактичному, оперативному та стратегічному 
рівнях, поєднуючи навчання, практичну підготовку, 
вмотивованість та одержаний досвід [11, с. 92].

Військове лідерство надає можливість підвищи-
ти успішність реалізації управлінських функцій на 
процеси самоорганізації підлеглих, що так само, 
позначається на емоційній атмосфері та сприяє під-
вищенню згуртованості колективу [19, с. 111–112].

Військове лідерство покликане спонукати до по-
зитивних змін, фокусуючись на натхненні та взає-
модії з особовим складом. Ефективність командуван-
ня у Збройних Силах України досягається шляхом 
поєднання командирами (начальниками) процесів 
управління і лідерства. Таким чином, процес роз-
витку військового лідерства безпосередньо має вплив 
на ухвалення управлінських рішень та спричиняє 
подальше перетворення, що має свій прояв в лідер-
ських настановах на професійні успіхи, особливостях 
здійснення службових завдань, їх динаміці, напру-
женості й зрештою — формуванні психологічної спе-
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цифічної системи військово-професійної діяльності 
[19, с. 112].

Необхідно вміти стратегічно мислити та бачи-
ти нові перспективи, можливості задля розвитку, 
а також вести за собою людей та досягати бажаних 
результатів [1, с. 43].

На військових лідерів значний вплив має емо-
ційна складова, оскільки військові лідери більше, 
порівнюючи з лідерами державного сектора та бізне-
су, сприймають особистий добробут через емоційну 
сторону свого характеру. Це пов’язано зі специфікою 
діяльності, адже військових лідерів виховують на 
повазі до колег по службі, патріотизмі, виконанні 
почесної місії (служінню Батьківщині, захисту свого 
народу). Таким чином, однією з передумов підви-
щення соціального добробуту військових лідерів є 
розвиток їх емоційного інтелекту [17].

Ще одним важливим аспектом лідерства в пу-
блічному управлінні під час режиму воєнного стану 
є психологічне, оскільки лідери змушені оптимально 
використовувати свої навички, здібності з приводу 
керування кризовими ситуаціями й мобілізації ре-
сурсів [20, с. 222–223].

Лідери, що самоактуалізуються, знають, що лі-
дерство — це є не про них, а про людей і майбутнє, 
про бачення. Тому вони сфокусовані: по-перше, на 
необхідних характеристиках (навички, компетентно-
сті), які необхідні для досягнення цілі; сконцентро-
вані на результатах: на досягненні та виконанні, на 
тих людях, які здатні працювати та робити внесок; 

на противагу бюрократів, ці лідери сконцентрова-
ні не на минулому, а на досягненні інноваційних 
ефективних результатів; по-друге, на значенні цих 
дій; результати та навички мають бути важливими 
і надихаючими, повними сенсу [18, c. 179].

Піднімаючи питання лідерства, досить часто 
багато фахівців роблять наголос на розвитку ком-
петенцій та навиків, однак при цьому нехтуючи 
розвитком рис характеру (чеснот), які й формують 
справжнього лідера.

Методологія «Leadership based on character», яку 
розробили М. Кроссан, Д. Гандз та Ж. Сейтс, є най-
більш влучним й структурованим засобом розповісти 
про характер, який є у кожного лідера незалежно 
від сфери й періоду діяльності. Згідно цієї концепції 
складається лідерство із трьох компонентів: 1) ком-
петенції (засвідчує інтелектуальні здібності люди-
ни, її організаційні, стратегічні та бізнес-навички); 
2) відданість (рівень залученості лідера описує ефек-
тивність його команди й також часто лідерство вима-
гає відповідної жертовності власних ресурсів/інтере-
сів задля справи); 3) характер вважається найбільш 
впливовим (те, яким чином лідери сприймають й 
аналізують контексти, в яких вони діють, чим керу-
ються при прийнятті рішень та на скільки впевнено 
беруть на себе відповідальність) [13].

У сучасних умовах, особливо в контексті геопо-
літичних викликів, військове лідерство постає клю-
човим фактором успішної діяльності в оборонній 
сфері. Значимість ролі й місця лідерства в системі 

Рис. 1. Особливості прояву військового лідерства в військовому середовищі
Джерело: авторська розробка
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підготовки Збройних Сил України важко переоціни-
ти, зокрема: лідерство в армії є ключовим фактором 
успіху, адже воно вважається невід’ємною складо-
вою системи підготовки Збройних Сил України; 
розвиток лідерських якостей нині є необхідністю, 
адже систематичний розвиток лідерських якостей 
у військовослужбовців може бути досягнуто лише 
через навчання, тренування та практику в різних 
обставинах; важливість в кризових обставинах лі-
дерства, адже воно постає надзвичайно важливим 
в період бойових дії або надзвичайних обставини, 
тобто лідери повинні бути готові ухвалювати швидкі 
та обґрунтовані рішення; розвиток принципів інди-
відуального та колективного лідерства, адже ефек-
тивним керівником може бути як окрема особа, так й 
група військовослужбовців, що працює як команда, 
для досягнення поставленої мети [16, с. 237–238].

Військове лідерство в  собі органічно поєднує 
внутрішню (морально-ціннісні, емоційно-вольові 
та когнітивно-рефлексивні якості) й зовнішню сферу 
(утворюють праксеологічні здібності, які надають 
можливість на практиці впроваджувати внутрішній 
лідерський потенціал) життєдіяльності лідера. На 
рисунку 2 розміщено структуру військового лідер-
ства, що охоплює три основні складники.

Формальна та неформальна взаємодія всередині 
військового колективу є одночасно як обставинами, 
так й продуктом лідерства. Само собою лідерство, 
що виникає в процесі внутрішньої колективної вза-
ємодії, виступає не лише в ролі засобу задоволення 
зумовлених потреб військової служби, а й у праг-
ненні військовослужбовців до самоорганізації своєї 
професійної діяльності. Первинна потреба в керів-
ництві військовим колективом — для досягнення 
мети, а не пошук особистості, має здатності впливу 
чи впливу інших. Лідерство включає як суспільний, 
організаційний, так й особистий прояв.

Висновки та перспективи подальших розві-
док у даному напрямі. Проведений аналіз засвід-
чує, що термін «лідер» та «лідерство» не має устале-

ного загальноприйнятого визначення. У залежності 
від умов і середовища дослідження даного феномена 
прослідковується різноманіття способів і підходів 
стосовно його вивчення. Запропоновано поняття 
«військовий лідер» розуміти як особу (військовослуж-
бовця), що має відповідний практичний досвід, во-
лодіє лідерськими навичками та компетентностями, 
користується авторитетом в підлеглих й вдало вміє 
використовувати на практиці мотиваційні засоби 
впливу на колектив щодо успішності досягнення 
поставлених завдань за будь-яких надзвичайних 
умов. Військовий лідер є військовим суб’єктом, що 
має необхідні якості для впливу на підрозділ, мож-
ливості реалізації ефективного управління військо-
вими підрозділами (групами); становище (статусні 
позиції) певного військового суб’єкта в військовому 
підрозділі, його соціальна характеристика, здібно-
сті впливу, а також практична складова реалізації 
лідерських управлінських здібностей, ефективність 
владного впливу на інших військовослужбовців.

Сутність військового лідерства носить двозна-
чний характер: 1) набір специфічних (особливих) 
лідерських характеристик індивідів; 2) безпосередні 
лідерські поведінкові практики. Військове лідерство 
є діяльним процесом впливу особистості (військовос-
лужбовця) на особовий склад через комплекс його 
професійних й особистих якостей, практичних на-
вичок та вмінь, компетентності на засадах постій-
ного навчання й самовдосконалення для успішного 
досягнення поставлених завдань.

Військове лідерство як складне явище й стиль 
професійного впливу в військовому середовищі орі-
єнтований на вирішення поставлених завдань та 
досягнення суспільно-значущих, організаційних та 
особистісних цілей. Військове лідерство має подвій-
не відображення: 1) лідерський потенціал як набір 
характерних рис, здібностей військового суб’єкта, що 
дозволяють йому користуватися повагою, професій-
ним визнанням й авторитетом в військовому колек-
тиві; б) лідерський капітал як рівень соціального 

Рис. 2. Структура військового лідерства
Джерело: сформовано автором на основі [3, с. 32–33]
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впливу й впливу в військовому колективі, результа-
тивність поведінкових практик, які зовні мають прояв 
як адміністративні дії військових акторів, спрямовані 
й визначають ефективне управління, координацію 
службових дій окремих підрозділів та військового ко-
лективу загалом. Також військове лідерство визначає 
формальний або неформальний статус військовос-
лужбовця, наявність в нього професійного потенці-
алу можливостей соціального впливу, мотивації до 
ефективного виконання службових завдань.

Сучасні безпекові виклики зумовлюють потребу 
в подальшому дослідженні як публічного управ-

ління у сфері професійного розвитку військового 
лідерстві загалом, так й в площині підходів до цього 
феномену в зарубіжних країнах для створення су-
часної моделі військового лідерства, що буде спри-
яти національній безпеці держави, забезпеченню 
дієвої та ефективної спроможності Збройних Сил 
України в сучасних умовах. Дослідження військо-
вого лідерства потребує комплексного підходу до 
вивчення різноманітних аспектів прояву цього фе-
номену з урахуванням новітніх викликів сьогодення 
та євроатлантичних й євроінтеграційних прагнень 
нашої держави.
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ПРАВОВЕ РЕГУЛЮВАННЯ ПРОТИДІЇ  
ВИКОРИСТАННЮ ІНФОРМАЦІЙНО-КОМУНІКАЦІЙНИХ  

ТЕХНОЛОГІЙ У ТЕРОРИСТИЧНИХ ЦІЛЯХ

LEGAL REGULATION OF COUNTERING  
THE USE OF INFORMATION AND COMMUNICATION  

TECHNOLOGIES FOR TERRORIST PURPOSES

Анотація. Вступ. Забезпечення протидії використанню терористами нових технологічних рішень має всеосяжний 
характер. Запобігання цій загрозі потребує поєднання не лише силових та оперативних заходів реагування держави, 
а  й повномасштабної реформи правового регулювання відповідних суспільних відносин. Зазначені обставини стали 
основою вибору теми дослідження.

Мета. Метою статті є дослідження правового регулювання протидії використанню інформаційно-комунікаційних 
технологій у терористичних цілях.

Матеріали і  методи. Матеріалами дослідження є література, яка стосується правового регулювання протидії ви-
користанню інформаційно-комунікаційних технологій. Методологічну основу дослідження складають комплексний 
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та національна безпека» // № 8 (49), 2024

системний аналіз правових явищ, загальнонаукові методи пізнання, включаючи аналіз, синтез, опис, узагальнення, 
аналогію, та приватно-правові методи: формально-юридичний, порівняльно-правовий.

Результати. Обґрунтовано, що в  умовах нового цифрового середовища технологічні досягнення в  інформаційній 
сфері, включаючи технології штучного інтелекту та робототехніку, можуть використовуватися з метою організації, під-
готовки або вчинення терористичних актів, для здійснення комп’ютерних атак на об’єкти інформаційної інфраструкту-
ри, включаючи критичну. У зв’язку з цим виявлено тенденцію до формування міжгалузевого комплексного інституту 
протидії використанню інформаційно-комунікаційних технологій у терористичних цілях. До структури цього інституту, 
поряд із інформаційно-правовими нормами, входять норми різних галузей права (у тому числі адміністративного та 
кримінального), які об’єднані базовим поняттям в інформаційній сфері — «інформація». Також актуальним і важливим 
питанням, враховуючи сучасні загрози та виклики, є удосконалення взаємодії Служби безпеки України та Управління 
державної охорони України у забезпеченні національної безпеки України.

Перспективи. Подальші наукові дослідження повинні охоплювати необхідність удосконалення та розвитку національ-
ної системи документів стратегічного планування у сфері забезпечення інформаційної безпеки та протидії тероризму 
відповідно до стандартів Європейського Союзу та НАТО.

Ключові слова: правове регулювання, протидія тероризму, терористичний акт, інформаційно-комунікаційні техно-
логії, інформаційна безпека, суб’єкти боротьби з тероризмом, Служба безпеки України, Управління державної охорони 
України, норми права, законодавство України, НАТО.

Summary. Introduction. Ensuring countermeasures against the use of new technological solutions by terrorists is compre-
hensive in nature. Prevention of this threat requires a combination of not only forceful and operational response measures of 
the state, but also a full-scale reform of the legal regulation of relevant social relations. The specified circumstances became the 
basis for choosing the research topic.

Purpose. The purpose of the article is to research the legal regulation of combating the use of information and communica-
tion technologies for terrorist purposes.

Materials and methods. The materials of the study are the literature related to the legal regulation of opposition to the use 
of information and communication technologies. The methodological basis of the research consists of a complex systematic 
analysis of legal phenomena, general scientific methods of cognition, including analysis, synthesis, description, generalization, 
analogy, and private legal methods: formal-legal, comparative-legal.

Results. It is substantiated that in the conditions of the new digital environment, technological achievements in the informa-
tion field, including artificial intelligence technologies and robotics, can be used to organize, prepare or commit terrorist acts, 
to carry out computer attacks on information infrastructure objects, including critical ones. In this regard, a trend towards the 
formation of an interdisciplinary complex institute for combating the use of information and communication technologies for 
terrorist purposes was revealed. The structure of this institute, along with information and legal norms, includes norms of vari-
ous branches of law (including administrative and criminal), which are united by the basic concept in the information sphere — 
«information». Also, a relevant and important issue, taking into account modern threats and challenges, is the improvement 
of cooperation between the Security Service of Ukraine and the Department of the State Protection of Ukraine in ensuring the 
national security of Ukraine.

Prospects. Further scientific research should cover the need to improve and develop the national system of strategic plan-
ning documents in the field of ensuring information security and combating terrorism in accordance with the standards of the 
European Union and NATO.

Key words: legal regulation, counter-terrorism, terrorist act, information and communication technologies, information se-
curity, entities fighting terrorism, Security Service of Ukraine, Department of the State Protection of Ukraine, legal norms, legis-
lation of Ukraine, NATO.

Постановка проблеми. XXI століття внесло 
в життя людини безліч можливостей для реалі-

зації свого потенціалу та покращення якості життя. 
Це стало можливим завдяки розвитку інформаційно-
комунікаційної сфери, забезпеченню швидкісного 
доступу до мережі Інтернет і впровадженню тех-
нологій штучного інтелекту практично в усі сфе-
ри суспільного життя. Водночас цифровізація та 
посилення технологічної залежності суспільства 
і держави характеризуються можливістю застосу-
вання технологічних досягнень у протиправних 
цілях і використанням інформаційного простору 
в терористичній діяльності. Це особливо актуаль-

но сьогодні, оскільки агресія росії проти України 
сприяє збільшенню загрози поширення пропаганди 
тероризму та здійснення комп’ютерних атак на кри-
тичну інформаційну інфраструктуру для досягнення 
російських терористичних цілей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
(стан опрацювання проблематики). Забезпе-
чення інформаційної безпеки у контексті протидії 
використанню інформаційно-комунікаційних тех-
нологій у терористичних цілях досліджували вче-
ні: С. Білько, С. Гнатюк, М. Григорчук, О. Дзьобань, 
О. Довгань, О. Золотар, О. Косілова, С. Кудін, В. Ліп-
кан, О. Логінов, М. Микитюк, Н. Новицька, Т. Ткачук, 
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О. Тихомиров, В. Цимбалюк, А. Шевченко, О. Ярема 
та інші. Розвиток технічних засобів у сфері інфор-
маційних технологій вимагає проведення наукових 
досліджень у всіх галузях юридичної науки, у тому 
числі щодо правового регулювання протидії вико-
ристанню інформаційно-комунікаційних технологій 
у терористичних цілях.

Мета статті. Метою статті є дослідження 
правового регулювання протидії використанню 
інформаційно-комунікаційних технологій у теро-
ристичних цілях.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У XXI столітті розвиток інформаційно-комуніка
ційних технологій (далі — ІКТ) відіграє ключову 
роль у цифровій трансформації суспільства та дер-
жави. Потенціал ІКТ сьогодні реалізується в різних 
сферах — починаючи від повсякденного життя гро-
мадян і закінчуючи державним управлінням у сфері 
національної безпеки. Посилення технологічної за-
лежності суспільства і держави водночас характери-
зується необхідністю розробки належного правового 
забезпечення протидії новим викликам і загрозам, 
які породжуються прискореним розвитком інфор-
маційного середовища поряд із політичними про-
цесами, що відбуваються сьогодні, та прискорюють 
адаптацію нормативних актів у вказаній сфері Єв-
ропейського Союзу та НАТО, у тому числі з питань 
забезпечення інформаційної безпеки, появою нових 
можливостей використання технологічних досягнень 
у протиправних цілях, включаючи терористичні.

У Стратегії національної безпеки України «Безпе-
ка людини — безпека країни», затвердженої Указом 
Президента України від 14.09.2020 р. № 392/2020, 
та Стратегії інформаційної безпеки України, затвер-
дженої Указом Президента України від 28.12.2021 р. 
№ 685/2021, серед завдань, спрямованих на досяг-
нення мети щодо забезпечення інформаційної без-
пеки України, виділяється, зокрема, протидія вико-
ристанню інформаційної інфраструктури України 
терористичними організаціями. Це, у свою чергу, 
ставить перед законодавцем завдання щодо розвитку 
правового регулювання суспільних відносин, пов’я-
заних із формуванням ефективної системи протидії 
використанню ІКТ у терористичних цілях [1; 2].

Все це зумовлює необхідність дослідження теоре-
тичних положень, включаючи питання визначення 
місця в системі права, і зокрема, інформаційного 
права, сукупності правових норм, спрямованих на 
регулювання протидії використанню ІКТ у терорис-
тичних цілях, які містяться у різних нормативно-
правових актах — багатосторонніх та двосторонніх 
міжнародних угодах України про співробітництво 
у сфері забезпечення інформаційної безпеки, у за-
конах і кодифікованих актах.

З метою дослідження питання про місце в інфор-
маційному праві зазначених норм слід відзначити 
загальну тенденцію стрімкої трансформації системи 
права України, в якій інформаційно-правова сфера 

не є винятком і повною мірою відображає кардиналь-
ні зміни, що відбуваються.

У зв’язку з цим необхідно звернути увагу на твер-
дження М. Бліхар [3], яка виділяє серед основних 
завдань в умовах цифрової трансформації побудо-
ву галузевої та інституційної структури правової 
системи інформаційного права. Також М. Бліхар та 
Ю. Мельник відзначають посилення процесу інсти-
туалізації інформаційного права, що має міждисци-
плінарний характер [3, с. 308].

З’ясовано, що комплекс правових норм, які регу-
люють суспільні відносини щодо протидії викорис-
танню ІКТ у терористичних цілях, слід відносити до 
такого роду нових міжгалузевих правових інститу-
тів, що формуються. Для обґрунтування зазначеної 
позиції доцільно звернутися, зокрема, до праць тео-
ретиків права, присвячених дослідженню проблем 
визначення поняття та сутності інституту права.

Так, П. Рабінович [4] під інститутом права ро-
зуміє групу норм права, пов’язаних предметно-
функціональними зв’язками, що регулюють конкрет-
ний вид суспільних відносин і набувають відносної 
стійкості та самостійності функціонування. У праці [4] 
також зазначено, що міжгалузеві інститути регулюють 
відносини, що належать одночасно до кількох галузей 
права [4, с. 129]. Водночас О. Балинська зазначає, 
що сукупність норм у структурі правових інститутів 
регулює суспільні відносини, що мають відносну са-
мостійність, та звертає увагу на те, що ознакою, яка 
відрізняє інститут права від галузі чи підгалузі, є 
масштаб предмета правового регулювання, де інсти-
тут права впорядковує лише різні сторони однієї чи 
вузької групи типових суспільних відносин [5, с. 105].

Л. Коваленко визначає поняття інституту інфор-
маційного права як відносно стійку та визнану групу 
інформаційно-правових норм, що регулюють певні 
види інформаційних правовідносин [6, с. 14].

Поряд з тим, О. Ярема дотримується думки, що 
в сучасній системі права правовий інститут най-
частіше виступає у вигляді невеликої спільності 
правових норм, специфіка яких відноситься до од-
нієї галузі права [7, с. 19]. У той же час міжгалузеві 
інститути містять норми, які характерні для різних 
галузей права [7]. Це обумовлюється тим, що в будь-
яких однорідних суспільних відносинах одночасно 
існує кілька інших відносин, відмінних за формою, 
проте пов’язаних за призначенням.

У даний час правові норми, пов’язані з регулюван-
ням суспільних відносин щодо протидії використан-
ню ІКТ у терористичних цілях, містяться не тільки 
в системі інформаційного права, а й у інших галузях 
права — адміністративному, кримінальному, фінан-
совому та міжнародному. Інститут протидії викорис-
танню ІКТ у терористичних цілях можна віднести 
до комплексних міжгалузевих правових інститутів.

Наприклад, правові норми, спрямовані на регу-
лювання міжнародних відносин щодо протидії ви-
користанню ІКТ з метою терористичної діяльності, 
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містяться у різних міжнародних багатосторонніх та 
двосторонніх угодах Європейського Союзу (далі — 
ЄС) та НАТО [8].

Серед нормативно-правових актів України, які 
регулюють питання протидії загрозам використан-
ня ІКТ у терористичних цілях, необхідно виділи-
ти Закон України «Про боротьбу з тероризмом» від 
20.03.2003 р. № 638-IV (із змінами), який до теро-
ристичної діяльності також відносить інформаційну 
допомогу в плануванні, підготовці або реалізації 
терористичного акту, пропаганду ідей, поширен-
ня матеріалів або інформації, що закликають до 
здійснення терористичних актів або обґрунтовують 
чи виправдовують необхідність такої діяльності [9].

Ці ознаки терористичної діяльності мають без-
посереднє відношення до використання мережі Ін-
тернет. Відповідно до Закону України «Про медіа» 
від 13.12.2022 р. № 2849-ІХ (із змінами), власникам 
інформаційних ресурсів новин у мережі Інтернет, 
ресурсів для створення і поширення аудіовізуаль-
них творів заборонено поширювати матеріали, що 
містять заклики або виправдовують тероризм [10].

Аналогічні вимоги встановлені Законом України 
«Про медіа» [10] при поширенні інформації в со-
ціальних мережах, а також для власників сервісів 
розміщення оголошень. Законом [10] також передба-
чено порядок обмеження доступу до інформації, що 
містить хибні повідомлення про терористичні акти, 
або обґрунтування та виправдання провадження 
терористичної діяльності.

Згідно з  положеннями ст.  258-2 Криміналь-
ного кодексу України (далі — КК України) від 
05.04.2001 р. № 2341-ІІІ (із змінами) [11], за здійс-
нення публічних закликів до терористичної ді-
яльності, за виправдання чи пропаганду терориз-
му за допомогою засобів масової інформації або 
інформаційно-телекомунікаційних мереж, вклю-
чаючи мережу Інтернет, передбачено кримінальне 
покарання. У зазначеній статті КК України [11] під 
публічним виправданням тероризму розуміється 
заява про визнання терористичної ідеології та діяль-
ності доцільними, які можна підтримувати і наслі-
дувати, а під пропагандою тероризму — діяльність 
з поширення матеріалів та інформації, спрямованих 
на формування у особи ідеології тероризму, переко-
нання в її привабливості чи сприйняття допусти-
мості здійснення терористичної діяльності.

Водночас Верховний Суд у Огляді судової прак-
тики Касаційного кримінального суду у  складі 
Верховного Суду у кримінальних провадженнях 
щодо кримінальних правопорушень терористичної 
спрямованості, з метою забезпечення одноманітно-
сті судової практики, під публічними закликами до 
здійснення терористичної діяльності (тобто скоєн-
ня злочинів, передбачених статтями 258–258-5 КК 
України [11]) розуміє звернення до інших осіб з ме-
тою втягнення їх у вчинення терористичного акту 
або сприяння до здійснення терористичної діяльно-

сті. Звернення може бути виражене у різній формі, 
у тому числі з використанням технічних засобів [12].

Проведений аналіз підтверджує, що норми, які 
регулюють суспільні відносини щодо протидії ви-
користанню ІКТ у терористичних цілях, містять-
ся в різних міжнародних та національних актах 
України. Проте у законодавстві України відсутні 
уніфіковані підходи. Звідси очевидно, що з метою 
розробки єдиної концепції побудови системи пра-
вового забезпечення протидії використанню ІКТ 
у терористичних цілях, основу якої мають скласти 
уніфіковані підходи до подальшого розвитку сис-
теми, відповідну сукупність норм слід виділяти як 
відокремлений інститут інформаційного права, вра-
ховуючи адаптацію законодавства України до вимог 
та рекомендацій ЄС і НАТО.

Цифрова трансформація державного та місцевого 
управління, економіки та соціальної сфери ставить 
перед державою завдання, пов’язані із забезпечен-
ням безпеки держави та суспільства, включаючи без-
пеку інформаційну. В умовах геополітичної обста-
новки, що змінюється, формування рішень з питань 
боротьби з російським тероризмом в інформаційній 
сфері повинно мати пріоритет, а в правовому полі 
слід приділяти більше уваги протидії використанню 
новітніх інформаційно-комунікаційних технологій 
з терористичною метою.

З урахуванням зазначених пріоритетів найближ-
чим часом необхідно розглянути питання оновлення 
системи правового забезпечення протидії викорис-
танню ІКТ у терористичних цілях, а також побудови 
комплексної ефективної правової системи такої про-
тидії в різних суспільних сферах. Водночас окремі 
вчені наголошують, що система інформаційного 
права охоплює різноманітне коло об’єктів інформа-
ційної сфери, серед яких не всі проблеми законо-
давчо врегульовані, що потребує вдосконалення та 
розвитку діючих інформаційно-правових інститутів.

Наприклад, це стосується формування нової галу-
зі міжнародного публічного права — міжнародного 
інформаційного права, в основі якого можна розгля-
дати право інформаційної безпеки. Підтримуючи та 
розвиваючи зазначений підхід, використання ІКТ 
з терористичною метою належить до однієї з ключових 
загроз міжнародній інформаційній безпеці. Це твер-
дження знайшло відображення в Регламенті Європей-
ського Парламенту і Ради (ЄС) 2019/881 від 17 квітня 
2019 року про Агентство Європейського Союзу з пи-
тань мережевої та інформаційної безпеки (ENISA) 
та про сертифікацію кібербезпеки інформаційно-
комунікаційних технологій, про скасування Регла-
менту (ЄС) № 526/2013 (Акт про кібербезпеку), та роз-
глядається в Основах державної політики України 
в галузі міжнародної інформаційної безпеки [13].

У міжнародних угодах НАТО за участю України 
міститься сукупність норм, що регулюють відносини 
протидії застосуванню ІКТ у терористичних цілях. 
Ці норми слід віднести до структури окремого пра-
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вового інституту підгалузі інформаційної безпеки 
галузі інформаційного права.

З’ясовано, що норми, пов’язані з протидією вико-
ристанню ІКТ у терористичних цілях, повинні знай-
ти відображення у фінансовій сфері. Це насамперед 
пов’язано з віртуальними активами (криптовалюта-
ми), які розвиваються і активно використовуються 
в злочинній діяльності, та з відсутністю законодав-
чого регулювання цього явища.

Для довідки: згідно з інформацією Ghost Security 
Group (GhostSec — організація боротьби з кіберте-
роризмом), міжнародна терористична організація 
«Ісламська держава Іраку і Леванту» (ІДІЛ, також 
відома як ІД — «Ісламська держава») використову-
вала криптовалюту для підтримки своєї діяльності 
та інших терористичних груп. У ЗМІ зазначалося, 
що на одному з її рахунків зберігалося біткоїнів на 
загальну суму 2 млн. дол. США. Можливий обсяг 
коштів, що зберігається терористичними організа-
ціями в електронних валютах, становить 1–3% їх 
загального доходу (4,7–15,6 млн. дол. США).

Нагадаємо, що у 2018 році міжнародна міжурядо-
ва організація, яка визначає стандарти та розробляє 
політику з метою боротьби з відмиванням грошей та 
фінансуванням тероризму (ФАТФ, англ. FATF), вне-
сла зміни до Рекомендацій і зробила заяву щодо вір-
туальних активів, в якій звернула увагу на створен-
ня нових можливостей, зокрема для терористичних 
організацій. Державам було рекомендовано вжити 
заходів щодо запобігання використанню віртуаль-
них активів терористами. ФАТФ визначила нові 
поняття, такі як «віртуальні активи» і «провайдери 
послуг у сфері віртуальних активів», і зазначила, що 
всі юрисдикції мають вжити законодавчих заходів, 
спрямованих на запобігання використанню вірту-
альних активів у протиправних цілях.

В Україні на необхідності правового регулювання 
криптовалют, у тому числі з метою забезпечення 
інформаційної безпеки, неодноразово наголошува-
ли вчені в галузі інформаційного права. Потреба 
в адаптації законодавчої бази зумовила розробку 
низки нормативно-правових актів, які містять прин-
ципово нові підходи до впровадження та подальшого 
регулювання нових об’єктів правовідносин.

17  лютого 2022 року був прийнятий Закон 
України «Про віртуальні активи», який не набрав 
чинності, метою якого є законодавче закріплення 
визначення понять цифрових фінансових активів, 
цифрової валюти, концепція цифрового гаманця, 
цифрового запису та цифрової транзакції [14].

Незважаючи на прозорість механізмів, дослі-
дження М. Ільченка «Суб’єкти фінансового моніто-
рингу обігу криптовалюти в Україні та їх повнова-
ження: фінансово-правовий аспект» доводить, що 
обіг цифрових фінансових активів в Україні, як це 
передбачено нормативними актами, неможливо 
відстежити у повному обсязі (зокрема, відповідно 
до Закону України «Про запобігання та протидію 

легалізації (відмиванню) доходів, одержаних зло-
чинним шляхом, фінансуванню тероризму та фінан-
суванню розповсюдження зброї масового знищення» 
від 06.12.2019 р. № 361-IX, із змінами). Це створює 
ризики використання цифрової валюти (криптова-
люти) у протиправній діяльності [15].

Необхідність правового регулювання питань обо-
роту цифрових валют свідчить про те, що в майбут-
ньому неможливо обійтися без включення до відповід-
них нормативних актів правових норм, що регулюють 
протидію використанню криптовалют у протиправ-
них цілях, у тому числі терористичних. Відповідні 
норми стануть частиною правового інституту проти-
дії використанню ІКТ у терористичних цілях.

Аргументуючи твердження про міжгалузевий 
характер досліджуваного правового інституту, важ-
ливо з’ясувати термін «протидія». Аналіз змісту да-
ної юридичної категорії свідчить, що цей термін 
включає низку різних заходів правового примусу: 
захисту, припинення, процесуального забезпечення, 
безпеки, контролю, нагляду. У зв’язку з цим, для по-
будови комплексної та ефективної системи протидії 
використанню ІКТ у терористичних цілях необхідно 
вжиття перерахованих заходів, що з правової пози-
ції позначиться в адміністративному законодавстві, 
зважаючи на необхідність розподілу повноважень 
серед державних органів влади, сил безпеки і обо-
рони, наділення їх новими правами та обов’язками.

Наприклад, з огляду на сучасні терористичні 
загрози національній безпеці України та актуаль-
ні виклики, на виконання ст. 2 Указу Президента 
України від 05.03.2019 р. № 53/2019 «Про Концепцію 
боротьби з тероризмом в Україні» [16], Кабінет Міні-
стрів України, за участю Служби безпеки України, 
Служби зовнішньої розвідки України та Управління 
державної охорони України (далі — УДО України), 
розробив та затвердив План заходів з реалізації 
Концепції боротьби з тероризмом в Україні [17], 
який враховує організаційні проблеми боротьби 
з тероризмом, що потребують розв’язання, а також 
основні пріоритети боротьби з тероризмом, серед 
яких виділено й аспекти протидії використанню ІКТ 
у терористичних цілях [16; 17].

В контексті цього нагадаємо, що згідно зі ст. 4 
Закону України «Про боротьбу з тероризмом» [9], 
головним органом у загальнодержавній системі бо-
ротьби з терористичною діяльністю є державний 
орган спеціального призначення з правоохоронними 
функціями — Служба безпеки України [9; 18]. Поряд 
з тим, виходячи з нових викликів та актуальних за-
гроз, тут доцільно також зазначити, що врахування 
пропозицій УДО України у Плані заходів з реаліза-
ції Концепції боротьби з тероризмом в Україні [17], 
включаючи рекомендації з протидії використанню 
ІКТ у терористичних цілях, є досить важливим ас-
пектом у боротьбі з тероризмом. Це обумовлено тим, 
що УДО України як державний правоохоронний 
орган спеціального призначення, який входить до 
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складу сектору (сил) сектору безпеки і оборони Украї-
ни (згідно зі ст. 12 Закону України «Про національну 
безпеку України» від 21.06.2018 р. № 2469-VIII, із 
змінами [19]), та відповідно до покладених на нього 
завдань (визначених Законом України «Про дер-
жавну охорону органів державної влади України 
та посадових осіб» від 04.03.1998 р. № 160/98-ВР, 
із змінами [20]), при здійсненні державної охорони 
в Україні співпрацює з органами безпеки іноземних 
держав та бере участь у заходах, спрямованих на 
боротьбу з тероризмом [20–22]. Також є всі підстави 
вважати, що сьогодні, враховуючи досвід забезпечен-
ня державної охорони, набутого під час війни росії 
проти України, важливо і потрібно удосконалити 
механізм взаємодії між УДО України, Службою без-
пеки України [9; 18; 20; 23] та іншими суб’єктами, 
які безпосередньо здійснюють боротьбу з терориз-
мом в Україні (визначених у ст. 4 Закону України 
«Про боротьбу з тероризмом» [9]), при здійсненні 
спеціальних операцій УДО України з виявлення 
та припинення терористичних актів, спрямованих 
проти посадових осіб та об’єктів, охорону яких дору-
чено підрозділам УДО України і визначено законом, 
з урахуванням питань протидії використанню ІКТ 
у терористичних цілях.

Висновки. У зв’язку з агресією росії проти Укра-
їни, вироблення публічно-правових механізмів на 
основі дослідження правового регулювання проти-
дії використанню інформаційно-комунікаційних 
технологій у терористичних цілях, та формування 
концептуальних науково обґрунтованих міжгалу-

зевих підходів, спрямованих на інтеграцію сило-
вих, оперативних та організаційних заходів реагу-
вання, є актуальним завданням. Обґрунтованим є 
висновок про тенденцію до формування міжгалу-
зевого комплексного інституту протидії викорис-
танню інформаційно-комунікаційних технологій 
у терористичних цілях, до структури якого поряд із 
інформаційно-правовими нормами входять норми 
різних правових галузей, об’єднані поняттям «ін-
формація», що є базовим у цій сфері.

Комплексний аналіз свідчить, що правові норми, 
спрямовані на регулювання питань протидії вико-
ристанню інформаційно-комунікаційних технологій 
з терористичною метою, містяться у багатосторон-
ніх та двосторонніх міжнародних угодах України 
з країнами Європейського Союзу та НАТО про спів-
робітництво у сфері забезпечення інформаційної 
безпеки, а також у базових законах про інформацію, 
протидію тероризму, спеціальних законах, зокрема 
у сфері національної безпеки та державної охорони, 
та у Кримінальному кодексі України. Також акту-
альним і важливим питанням, враховуючи сучас-
ні загрози та виклики, є удосконалення взаємодії 
Служби безпеки України та УДО України у забез-
печенні національної безпеки України.

Подальші наукові дослідження повинні охоплю-
вати необхідність удосконалення та розвитку наці-
ональної системи документів стратегічного плану-
вання у сфері забезпечення інформаційної безпеки 
та протидії тероризму відповідно до стандартів Єв-
ропейського Союзу та НАТО.
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ЦИФРОВІЗАЦІЯ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ  
В КРАЇНАХ ЄС: ПРІОРИТЕТИ, ПРИНЦИПИ,  

КРАЩІ ПРАКТИКИ

DIGITALIZATION OF PUBLIC ADMINISTRATION  
IN EU COUNTRIES: PRIORITIES, PRINCIPLES,  

BEST PRACTICES

Анотація. Вступ. Сучасні концепції цифрового суспільства визначають траєкторію розвитку державного управління 
у більшості країн світу. Виходячи з цього, достатньо актуальним є дослідження особливостей впровадження цифрових 
рішень, які сприяють оптимізації адміністративних процесів та підвищенню якості надання державних послуг. У статті 
досліджено основні пріоритети розвитку цифровізації державного управління в країнах ЄС та детально розглянуто дос-
від реалізації цифрових ініціатив у системі державного управління Естонії, Данії, Франції та Італії.

Мета. Метою дослідження є визначення пріоритетів, принципів та особливостей цифрового розвитку країн ЄС у кон-
цепті загальної візії та на прикладі успішних практик окремих країн.

Матеріали і методи: Матеріалами досліджень є: наукові публікації українських та зарубіжних авторів, що досліджу-
ють різні аспекти цифровізації державного управління, офіційні ресурси та документи Європейської Комісії, дані міжна-
родних рейтингів, державні веб-портали країн ЄС. У процесі здійснення дослідження було використано низку методів 
наукового пізнання, зокрема метод системного підходу, аналізу та синтезу, метод кейс-стаді, який було застосовано для 
вивчення та детального аналізу успішних практик цифрової трансформації, методи порівняльного аналізу та логічного 
узагальнення результатів дослідження.

Результати. У статті проаналізовано суть, напрямки та цілі стратегічного бачення Цифрового дисятиліття, що є скла-
довою системи Європейського цифрового компасу. Розглянуто принципи цифрових транформацій ЄС, визначені Міжін-
ституційною декларацією про цифрові права та основні принципи для Цифрового десятиліття. Досліджено європейський 
досвід цифровізації держаного управління на прикладі кращих практик Естонії, Данії, Франції та Італії.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на вивченні впливу цифровізації на гро-
мадську участь у процесах державного управління та детальному аналізі специфічних аспектів реалізації цифрових стратегій 
у різних країнах ЄС та можливості імплементації європейських цифрових ініціатив у ландшафт цифрової держави в Україні.

Ключові слова: цифровізація, державне управління, цифрове десятиліття, цифровий розвиток, цифрові рішення, 
цифрова держава

Summary. Introduction. Contemporary concepts of the digital society define the trajectory of public administration develop-
ment in most countries around the world. Given this, it is highly relevant to investigate the features of implementing digital solu-
tions that contribute to optimizing administrative processes and improving the quality of public service delivery. The paper ex-
amines the main priorities for the development of digitalization in public administration in EU countries and provides a detailed 
review of the implementation of digital initiatives in the public administration systems of Estonia, Denmark, France, and Italy.

Purpose. The aim of the study is to identify the priorities, principles, and characteristics of digital development in EU coun-
tries within the framework of a general vision and through the analysis of successful practices in specific countries.

Materials and Methods. The study materials include scientific publications by Ukrainian and international authors explor-
ing various aspects of digitalization in public administration, official resources and documents from the European Commission, 
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international ranking data, and government web portals of EU countries. The research employed several scientific methods, 
including the systemic approach, analysis and synthesis, case study methodology for studying and analyzing successful digital 
transformation practices, comparative analysis, and logical generalization of research results.

Results. The paper analyzes the essence, directions, and goals of the strategic vision of the Digital Decade, which is part 
of the European Digital Compass framework. It examines the principles of digital transformation in the EU as defined by the 
Interinstitutional Declaration on Digital Rights and the main principles for the Digital Decade. The study explores European 
experiences in digitalizing public administration through the best practices of Estonia, Denmark, France, and Italy.

Perspectives. Future research is suggested to focus on studying the impact of digitalization on public participation in public 
administration processes and a detailed analysis of specific aspects of implementing digital strategies in different EU countries, 
as well as the potential for implementing European digital initiatives within the digital state framework in Ukraine.

Key words: digitalization, public administration, digital decade, digital development, digital solutions, digital state

Постановка проблеми. Цифровий розвиток 
сучасної держави залежить від національних 

особливостей, рівня розвитку її інфраструктури та 
ступеня інтеграції цифрових технологій у суспільні 
процеси. Тому, кожна країна самостійно обирає для 
себе відповідні технології та цифрові інструменти, що 
обумовлює різноманітність існуючих стратегій циф-
ровізації державного управління. У зв’язку з тим, що 
деякі країни впроваджують цифрові рішення протягом 
останніх кількох десятиліть і вже досягли значного 
прогресу, а інші тільки починають цей процес, уніфі-
кований підхід до цифровізації є малоймовірним. Про-
те, важливо, щоб кожна країна в процесі цифровізації 
дотримувалася певних стандартів. Основоположні 
принципи цифрових трансформацій та рекомендації 
розроблені Європейською Комісією значною мірою 
сприяють цьому і дозволяють забезпечити більш ефек-
тивну реалізацію цифрових стратегій в країнах ЄС, 
які спрямовані на досягнення цілей глобального роз-
витку цифрового суспільства. Дослідження цих прин-
ципів та рекомендацій, а також аналіз конкретних 
кейсів цифровізації державного управління в окремих 
країнах є необхідним для окреслення перспектив 
цифрового майбутнього Європи і світу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Цифровізацію процесів державного управління, 
електронне урядування та досвід реалізації цифрових 
ініціатив в країнах ЄС досліджували такі україн-
ські та зарубіжні науковці як: Хлівнюк Т. П. [3], Гар-
ді А. [4], Чукут С. А., Полярна В. Л. [10], Варгас С., 
Котка В., Корліус К. [6], Бен Дау С., Джорданоскі, 
З. Меєрхофф Нільсен М. [11] та інші. Враховуючи 
динамічність процесів цифровізації та швидкість роз-
витку інформаційно-комунікаційних технологій об-
рана тема дослідження не втрачає свою актуальність 
і часто стає предметом наукового пошуку. Значну 
кількість публікацій присвячено вивченню досвіду 
цифровізації саме у тих європейських країнах, які 
є лідерами цифрового світу, тоді як кейси багатьох 
інших країн, що розвиваються у цьому напрямку 
часто залишаються недостатньо висвітленими.

Метою дослідження є визначення пріорите-
тів, принципів та особливостей цифрового розвитку 
країн ЄС у концепті загальної візії та на прикладі 
успішних практик окремих країн.

Виклад основного матеріалу. Процвітаюче 
цифрове суспільство є одним із основних пріоритетів 
розвитку країн ЄС. З метою окреслення орієнтирів 
та визначення перспектив у цьому напрямку, у бе-
резні 2021 року Європейською комісією було пред-
ставлено стратегічне бачення щодо трансформації 
європейського бізнесу та розвитку цифрової еконо-
міки до 2030 року — «Цифрове десятиліття». Цей 
план передбачає надійну структуру управління та 
масштабні багатонаціональні проєкти, що об’єднають 
країн-членів ЄС, інвесторів та представників приват-
ного сектору. Варто зазначити, що візія Цифрового 
десятиліття є частиною Європейського цифрового 
компасу — глобальної системи для моніторингу про-
гресу у досягненні поставлених цілей на шляху до 
цифрового майбутнього. Цифровий компас вказує 
на чотири основних напрямки Цифрового десяти-
ліття: безпечна та стійка цифрова інфраструктура, 
цифрові навички, цифрова трансформація бізнесу 
та цифровізація державних послуг [1].

Кожен із цих напрямків включає низку цілей 
у контексті цифрових трансформацій. Розвиток на-
вичок у громадян передбачає те, що до 2030 року 
щонайменше 80% дорослих мають володіти базови-
ми цифровими навичками, а висококваліфікованих 
фахівців в галузі інформаційно-комунікаційних тех-
нологій має налічуватися 20 мільйонів, при цьому 
має бути витримано гендерний баланс.

Для напрямку цифрової інфраструктури визна-
чено наступні цілі:
	– всі домогосподарства ЄС забезпечені гігабітним 

зв’язком;
	– на всі населенні пункти поширюється мережа 5G;
	– наявність першого квантового комп’ютера з мож-

ливістю прискорення;
	– в ЄС базується 20% світового виробництва стійких 

та передових напівпровідників.
Цифровий компас також окреслює конкретні цілі, 

досягнення яких є визначальним для процвітан-
ня цифрового бізнесу. Європейська комісія визна-
чає, що до 2030 року понад 90% малих і середніх 
підприємств повинні мати мінімум базовий рівень 
цифрової інтенсивності, а 75% компаній ЄС у своїй 
діяльності мають послуговуватись штучним інтелек-
том, використовувати хмарні обчислення та big data.
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В контексті дослідження найбільше нас цікав-
лять цілі, які були визначені саме у напрямку циф-
ровізації державного управління:

	– 100% основних державних послуг громадяни мо-
жуть отримати онлайн;

	– 80% громадян користуються ID-картками (елек-
тронне посвідчення особи);

	– Громадяни мають 100% доступ до своїх електро-
нних медичних карток.
За прогнозованою траєкторією та відповідно до 

Міжінституційної декларації про цифрові права 
та основні принципи для Цифрового десятиліття 
в центрі усіх цифрових трансформацій ЄС має бути 
людина. Такий людиноцентричний підхід, в свою 
чергу, дозволить забезпечувати виконання принци-
пів інклюзивності та солідарності. Декларація також 
передбачає свободу вибору людини в Інтернеті, роз-
ширення її прав, підвищення рівня безпеки і за-
хищеності даних. Очікується також, що реалізація 
концепції Цифрового десятиліття буде базуватися 
на основі принципів стійкості цифрового майбут-
нього та сприяння участі громадян у цифровому 
публічному просторі. З метою оцінки виконання 
країнами ЄС рекомендацій щодо цифрового роз-
витку та забезпечення ключових принципів нового 
десятиліття Європейська комісія щороку буде прово-
дити дослідження «Євробарометр» для моніторингу 
поточної ситуації та публікуватиме звіт «Стан циф-
рового десятиліття» [2].

Цифровізація — це глобальний тренд, що з кож-
ним роком набирає нових обертів і є одним із голов-
них орієнтирів для більшості держав. Беззаперечним 
лідером та новатором у цифровізації державного 
управління є Естонія, оскільки електронна держава 
в Естонії еволюціонує вже протягом трьох десяти-
літь. Система електронних послуг забезпечується 
різноманітними сервісами, зокрема загальнонаці-
ональною системою E-Health, яка включає послу-
ги електронної медичної картки (e-Health Record); 
електронної швидкої допомоги (відповідь до 30 се-
кунд і оперативне скерування швидкої за потреби); 
централізованої та безпаперової системи видачі та 
обробки медичних рецептів (e-Recept), завдяки якій 
призначення ліків відбувається через онлайн-форму, 
а в аптеці пацієнту потрібна лише ID-картка [3].

Основою функціонування E-Estonia є програм-
не забезпечення інформаційно-комунікаційної еко-
системи X-Road, яка об’єднує усі державні реєстри. 
X-Road забезпечує високий рівень обміну даними 
між реєстрами з відмітками часу та відкритим ко-
дом. Властивість технології X-Road відслідковува-
ти дані викликала великий міжнародний інтерес, 
оскільки це забезпечує підзвітність і запобігає не-
правомірному використанню особистих даних. Гро-
мадяни отримують доступ до електронних послуг 
за допомогою захищеної цифрової ідентифікації та 
подвійної автентифікації користувача за допомогою 
різноманітних опцій. Всупереч поширеному помил-

ковому уявленню, X-Road не є технологією блокчейн, 
а ідентифікаційні дані як постачальників послуг, так 
і споживачів централізовано підтримуються опе-
ратором X-Road. Ключовим компонентом X-Road є 
центральний орган, який обслуговує центральний 
сервер, а також пов’язані «сервіси довіри», включа-
ючи послуги відміток часу та сертифікації, а також 
сервери безпеки, які дозволяють споживачам без-
печно спілкуватися із державними або приватними 
постачальниками послуг [4].

Громадяни Естонії отримують доступ до всіх 
державних електронних послуг, банківських опера-
цій та бізнес-транзакцій за допомогою унікальних 
ідентифікаційних кодів (isikukood). Завдяки програ-
мі e-Residency Естонії вдалося розширити систему 
електронної ідентифікації, оскільки вона дозволяє 
створити ідентифікаційні коди не лише для грома-
дян, а й для резидентів, які не проживають в країні, 
зокрема підприємців, дипломатів та науковців. Цей 
інструмент надає резидентам унікальну ідентич-
ність, що запобігає плутанині, яка часто виникає 
через існування кількох цифрових ідентифікацій 
серед тих самих користувачів. Система електронних 
ідентифікаційних кодів є основою безпеки естонсько-
го електронного уряду [5].

Цікаво те, що популярність веб-сайту e-Residency 
зросла завдяки поширенню інформації про цю про-
граму у соціальних мережах. Таким чином, цей 
проєкт привернув значну міжнародну увагу ще до 
того, як уряд Естонії почав його просувати. Проте, 
вирішальним фактором у прийнятті програми без-
посередньо в естонському суспільстві стало позитив-
не висвітлення ініціативи в міжнародних ЗМІ. Цей 
проєкт розвинувся не як ізольоване явище, а в ре-
зультаті низки конкретних політичних рішень, при-
йнятих естонськими політиками протягом останніх 
двадцяти п’яти років. Дане цифрове рішення було 
вбудовано в уже існуючу технічну інфраструктуру 
та екосистему електронного урядування.

E-Residency можна сміливо назвати успішним 
державним стартапом, оскільки завдяки цій програ-
мі е-резиденти можуть створити власну компанію 
та управляти нею, здійснювати банківські операції, 
декларувати податки, підписувати контракти та інші 
документи за допомогою цифрового підпису та кори-
стуватися міжнародними платіжними послугами [6].

Ще однією країною ЄС, яка визначає цифрові-
зацію державного управління як один з основних 
пріоритетів розвитку держави і досягає значних 
успіхів у цій сфері є Данія. Згідно з результатами 
міжнародного опитування E-Government Survey: 
E-Government for the People (EGDI) проведеного 
у 2022 році Департаментом з економічних і соці-
альних питань ООН Данія отримала найвищі бали 
і очолила рейтинг країн, які є лідерами у розвитку 
електронного урядування. Варто зазначити, що Да-
нія отримує найвищий показник у рейтингу EGDI за 
результатами трьох опитувань поспіль і є однією із 
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восьми країн Європи та шести країн Європейського 
Союзу, які входять до найвищого рівня рейтингу [7].

Відповідно до рекомендацій ООН уряди країн 
повинні знаходити нові способи для розширення 
можливостей громадської участі, залучення грома-
дян до обговорення рішень щодо розвитку країни 
на регулярній основі, а не лише у кризові періо-
ди. Перш за все, цьому сприяє надання відкритих 
державних даних, створення доступних програм 
і систем для залучення спільноти. У Данії успішним 
кейсом виконання цих рекомендацій є платформа 
електронної участі, де громадяни можуть самостій-
но вносити пропозиції щодо нового законодавства 
у формі електронних петицій. Цікаво те, що реалі-
зація даної ініціативи координується безпосередньо 
парламентом Данії.

Данія також керується загальновідомим принци-
пом «єдиного вікна» для надання уніфікованих вза-
ємопов’язаних послуг для мігрантів і біженців через 
універсальний міграційний портал newtodenmark.
dk, який об’єднує всю необхідну інформацію про 
надання послуг та про можливості використання 
інших цифрових ініціатив [8].

За результатами рейтингу DESI (Індекс цифрової 
економіки та суспільства), який порівнює, як уряди 
надають цифрові державні послуги у Європі Данія 
також займає високі позиції поруч з Нідерландами 
та Фінляндією [9].

Таких високих результатів країна досягла зав-
дяки динамічному процесу цифровізації впродовж 
останніх років. Ще з 2015 року взаємодія громадян 
із органами державної влади здійснюється онлайн, 
оскільки усі громадяни та суб’єкти підприємницької 
діяльності мають особистий електронний кабінет 
для онлайн взаємодії з державою в режимі реаль-
ного часу. Державні та комунальні установи, муні-
ципалітети послуговуються єдиною мережею для 
внутрішньої комунікації та взаємодії. Ідентифікація 
громадян здійснюється через digital ID, тобто кожен 
громадянин в Данії має цифровий паспорт [10].

Франція також є прикладом інноваційності та 
лідерства у питанні застосування цифрових тех-
нологій у державному управлінні. За останні роки 
в країні було здійснено низку успішних цифрових 
ініціатив спрямованих на оптимізацію адміністра-
тивних процесів та покращення владно-громадської 
взаємодії. Франція має розвинену технологічну 
інфраструктуру, що складається з таких ключових 
механізмів, як цифрова платформа FranceConnect, 
національна схема відкритих ключів, система єди-
ного входу, національна платформа обміну даними 
та платформа електронних послуг для громадян.

FranceConnect — це платформа, що забезпечує 
користувачів сертифікованим механізмом іденти-
фікації особи і також є діджитал-рішенням єдиного 
входу — Single Sign-On [11]. FranceConnect об’єд-
нує кількох постачальників ідентифікаційних да-
них і пропонує схему ідентифікації для державних 

онлайн-служб та 30 приватних організацій, серед 
яких банки, страхові компанії, комунальні служби 
тощо. Наприклад, у контексті соціального забезпе-
чення платформа об’єднує шість постачальників 
ідентифікаційних даних, серед яких користувачі 
ресурсу можуть обрати зручний варіант для входу 
в службу соціального захисту, наприклад AMELI 
або La MSA. FranceConnect також дозволяє Франції 
запровадити європейський регламент електронної 
ідентифікації та підпису eIDAS.

Оновлена версія платформи «FranceConnect+» 
надає можливість використання цифрової пошти 
для безпечної двостронньої взаємодії влади з грома-
дянами та представниками бізнесу, а обмін даними 
всередині та між урядовими міністерствами Франції 
здійснюється через міжміністерську мережу (RIE) 
і через окрему захищену мережу для урядової вза-
ємодії (ISIS).

У процесі цифрової трансформації державного 
управління Франція дотримується принципу «тіль-
ки раз» (once-only principle), реалізовуючи його через 
використання каталогу інтерфейсів прикладного 
програмування (API) та платформи Etat. Каталог 
API — це унікальна точка доступу до всіх публічних 
інтерфейсів як для розробників сервісів, так і для 
споживачів, що складається з двох основних хабів: 
API Enterprise (бізнес-хаб) і API Particulier (грома-
дянський хаб). Платформа Etat, в свою чергу, є архі-
тектурою служб соціального забезпечення, що була 
розроблена для спрощення взаємодії із громадянами 
через API великих публічних постачальників даних 
та можливість контролю потоку цих даних користу-
вачами FranceConnect [8].

Незважаючи на те, що Італія, на відміну від Ес-
тонії і Данії, не займає високі позиції у міжнародних 
рейтингах, а в порівнянні з Францією має меншу 
кількість цифрових механізмів, кейс цифрової тран-
сформації державного управління в цій країні є не 
менш цікавим для дослідження.

У  лютому 2024 року на офіційному порталі 
«Transizione Digitale» («Цифровий перехід») з’яви-
лася інформація про запуск нового трирічного плану 
IT у державному управлінні на 2024–2026 рік. Ме-
тою даного плану є ефективна підтримка держав-
них адміністрацій Італії у процесі впровадження та 
управління цифровими послугами [12].

Стратегія, що лежить в основі нового Трирічного 
плану базується на необхідності переглянути плану-
вання процесів цифровізації державного управління 
на основі нових стратегічних важелів, беручи до 
уваги потреби всіх суб’єктів, залучених до цифрової 
трансформації країни, а також враховуючи цілі для 
Цифрового десятиліття, які було згадано раніше.

Подібні Трирічні плани цифровізації державного 
управління в Італії приймаються з 2017 року. Проте 
варто зауважити, що у Трирічному плані цифровіза-
ції державного управління на 2024–2026 роки впер-
ше детально розглядається тема інтеграції штучного 
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інтелекту, зокрема вказівки та загальні принципи 
роботи з ШІ в професійній діяльності, які повинні 
бути прийнятими до уваги менеджерами державних 
адміністрацій. Також на відміну від попередніх пла-
нів, Трирічний план Італії затверджений у 2024 році 
включає більшу кількість інструментів для підтрим-
ки впровадження цифрових послуг та характеризу-
ється новим підходом до цифровізації державних 
установ «Government as a Platform», що базується 
на використанні спільної платформи для інтеграції 
та обміну даними.

Цей план є результатом обміну досвідом та співдії 
між адміністраціями та інституційними суб’єкта-
ми країни, які попередньо взяли участь у консуль-
таційному заході щодо цифровізації державного 
управління. Метою проведення консультацій було 
визначення основних напрямів стратегії, її струк-
тури, а також розробка покрокового алгоритму дій 
необхідного для сприяння цифровій трансформації 
державного сектору та країни в цілому [9].

Вищезгаданий портал «Цифровий перехід» є 
важливим інструментом підтримки менеджерів, 
які працюють у цьому напрямку (Digital Transition 
Managers) та членів їх команд, які займаються про-
суванням доступних цифрових послуг для громадян. 
На порталі є перелік основної документації щодо 
реалізації Трирічного плану на 2024–2026 роки, 
зокрема посібник для менеджерів цифрового пере-
ходу та посилання на однойменний YouTube-ка-
нал, де в загальному доступі розміщено безкоштовні 
онлайн-курси для державних службовців у форматі 
вебінарів, які стосуються різних аспектів впрова-
дження цифрових рішень та охоплюють теми цифро-
вої трансформації, впливу технологічних інновацій 
на суспільство, автоматизації процесів державного 
управління, кібербезпеки та штучного інтелекту.

До речі, той факт, що програма цифровізації дер-
жавного управління в Італії включає дослідження 
можливостей використання штучного інтелекту — 
це черговий доказ того, що ШІ насправді можна вва-
жати глобальним цифровим трендом, популярність 
якого обумовлена динамічним розвитком технологій.

На нашу думку, перевагою такого середньостро-
кового планування процесів цифровізації є гнучкість 
та адаптивність. Загальну стратегію цифровізації 

державного управління з таким підходом можна ко-
ригувати під актуальні запити суспільства в залеж-
ності від змін у цифровому просторі та появи нових 
технологічних рішень. Враховуючи глобальні світові 
виклики, планування на три роки також дозволяє 
реалістично оцінювати перспективи держави, за 
короткі строки досягати значних результатів і вчасно 
реагувати на ризики.

Висновки.  Згідно зі стратегічним баченням 
Цифрового десятиліття основними пріоритетами 
інноваційного розвитку країн ЄС залишаються циф-
рова трансформація державного урядування та біз-
несу, зміцнення інфраструктури та вдосконалення 
цифрових навичок. По кожному із цих пріоритетів 
визначено ряд цілей та рекомендацій, на які краї-
ни повинні зважати впродовж наступних років для 
того, щоб зробити значний поступ у конструюванні 
цифрового публічного простору та забезпечити ви-
конання ключових принципів нового десятиліття.

В результаті дослідження кращих практик циф-
ровізації процесів державного управління в Естонії, 
Данії, Франції та Італії можна зробити висновок, що 
ці країни у своєму цифровому розвитку намагаються 
досягнути максимальної оперативності у наданні 
державних послуг та розширити можливості участі 
громадян у державотворенні. Принцип «єдиного 
вікна», який є базовим у цифровому світі, об’єднує 
досвіди всіх цих країн. За таким принципом працю-
ють міграційний портал в Данії, E-Residency в Ес-
тонії, цифрова платформа FranceConnect у Фран-
ції та реалізується новий підхід до обміну даними 
«Government as a Platform» в Італії.

Цифрові ініціативи країн ЄС є унікальними і ха-
рактеризуються різними підходами до імплемен-
тації, проте всі вони також відповідають принципу 
людиноцентричності, який у контексті застосуван-
ня цифрових інструментів можна назвати також 
принципом орієнтації на користувача. Такі цифрові 
рішення як електронна ідентифікація громадян, 
надання даних за принципами Once-Only та Single 
Sign-On, дозволяють користувачам після одноразової 
автентифікації в одній системі автоматично отри-
мати доступ до різних державних послуг та інших 
урядових платформ, що сприяє підвищенню безпеки 
даних та спрощення владно-громадської взаємодії.
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ВИДАЧА ДОЗВОЛІВ НА ДІЇ, ЗАБОРОНЕНІ  
САНКЦІЯМИ: ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД  

ТА ПЕРСПЕКТИВИ ДЛЯ УКРАЇНИ

ISSUANCE OF PERMITS FOR ACTIONS  
PROHIBITED BY SANCTIONS: EUROPEAN  

EXPERIENCE AND PROSPECTS FOR UKRAINE

Анотація. Вступ. Після повномасштабного вторгнення Росії в Україну, санкції стали вагомим інструментом впливу 
на агресора. Країни-партнери постійно впроваджують різні управлінські механізми, спрямовані на збільшення ефектив-
ності їх санкційної політики. Одним з них є надання дозволів на вчинення дій, заборонених санкцією. Цей інститут віді-
грає важливу роль не лише для ефективної реалізації санкційних обмежень та гнучкості санкційної політики, а й для за-
безпечення принципу верховенства права та дотримання прав людини. Надання дозволів, які фактично є виключенням 
із санкцій, дозволяє знизити негативний вплив обмежуючих заходів на економічні процеси держави, яка їх застосувала, 
а також мінімізувати ризики настання різного роду суспільно-небезпечних наслідків та безпекових загроз.

Мета. Мета статті полягає в аналізі існуючих підходів до надання дозволів на вчинення дій, які заборонені санкціями, 
зокрема у країнах Європейського Союзу.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення регулювання надання дозво-
лів на вчинення дій, які заборонені санкціями в праві Європейського Союзу; 2) праці європейських дослідників санкцій-
ної політики, а також аналітичні матеріали юристів, які аналізували інститут дозволів в практичній площині.

У  процесі дослідження було використано такі наукові методи: аналізу та синтезу (для дослідженні нормативно-
правових актів Європейського Союзу, які регулюють надання дозволів); порівняльний (при порівнянні практики надання 
дозволів у різних країнах-членах ЄС); емпіричний (при використанні конкретних прикладів з практики надання дозволів 
у різних країнах та реальних проблеми і викликів; логічного узагальнення (для формування висновків та подальших 
перспектив дослідження).

Результати. У  статті проаналізовано практику надання дозволів на здійснення дій, які заборонені санкціями, 
в країнах-членах Європейського Союзу. Доведено, що через відсутність єдиної координації та єдності практики, у різних 
країнах-членах ЄС виникають труднощі, які можуть впливати на ефективність санкційної політики Союзу.

Зроблено висновок про важливість врахування досвіду Європейського Союзу під час впровадження системи видачі 
дозволів, що відіграватиме вирішальну роль у підвищенні ефективності та збалансованості санкційної політики України, 
а також сприятиме глибшій інтеграції до європейської санкційної системи.

Перспективи. Подальші наукові пошуки можуть полягати у дослідженні механізму надання дозволів у інших країнах-
партнерах, зокрема США та Великій Британії. Це дозволить комплексно дослідити інститут дозволів та створити належну 
емпіричну базу для удосконалення державної санкційної політики України та напрацювань вітчизняної моделі дозволів.

Ключові слова: санкції, державна санкційна політика, винятки з санкцій, дозволи, санкції ЄС.

Summary. Introduction. After Russia’s full-scale invasion of Ukraine, sanctions have become an important tool to influence 
the aggressor. Partner countries are constantly implementing various management mechanisms aimed at increasing the effec-
tiveness of their sanctions policy. One of them is the authorization of actions prohibited by the sanctions. This institution plays 
an important role not only for the effective implementation of sanctions restrictions and flexibility of sanctions policy, but also 
for ensuring the rule of law and human rights. Granting permits, which are actually an exception to sanctions, helps to reduce 
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the negative impact of restrictive measures on the economic processes of the state that applied them, as well as to minimize the 
risks of various socially dangerous consequences and security threats.

Purpose. The purpose of the article is to analyze the existing approaches to authorization of actions prohibited by sanctions, 
in particular, in the countries of the European Union.

Materials and Methods. The research materials are: 1) legal and regulatory framework for the regulation of authorizations 
for actions prohibited by sanctions in the law of the European Union; 2) works of European researchers of sanctions policy, as 
well as analytical materials of lawyers who have analyzed the institution of authorizations in practice.

In the course of the study, the following scientific methods were used: analysis and synthesis (to study the EU legal acts reg-
ulating the issuance of permits); comparative (when comparing the practice of issuing permits in different EU member states); 
empirical (using specific examples from the practice of issuing permits in different countries and real problems and challenges; 
logical generalization (to draw conclusions and further research prospects).

Results. The article analyzes the practice of granting permits for actions prohibited by sanctions in the EU member states. It 
is proved that due to the lack of unified coordination and uniformity of practice, difficulties arise in different EU member states 
that may affect the effectiveness of the Union’s sanctions policy.

It is concluded that it is important to take into account the experience of the European Union when implementing the autho-
rization system, which will play a crucial role in improving the efficiency and balance of Ukraine’s sanctions policy, and will also 
contribute to deeper integration into the European sanctions system.

Discussion. Further research could include studying the mechanism of authorization in other partner countries, including 
the United States and the United Kingdom. This will allow for a comprehensive study of the institution of permits and create an 
appropriate empirical basis for improving Ukraine’s state sanctions policy and the development of the national permit model.

Key words: sanctions, state sanctions policy, sanctions exemptions, permits, EU sanctions.

Постановка проблеми. Повномасштабне втор-
гнення Росії в Україну призвело до кратного 

збільшення кількості санкційних обмежень, застосо-
ваних країнами демократичного світу щодо країни-
агресора та її пособників. Внаслідок цього, РФ стала 
найбільш санкціонованою країною світу [1].

Водночас це дало потужний поштовх до розвитку 
та удосконалення санкційної політики, який можна 
спостерігати у багатьох країнах. Одним з її векторів 
є мінімізація негативних наслідків застосування 
санкцій на власну економіку та бізнес. Також, поряд 
з неухильним дотриманням санкційних обмежень, 
важливим є забезпечити непорушність базових прав 
осіб, зокрема й тих, до кого ці санкції застосовано.

З цією метою, країни-партнери впроваджують різні 
управлінські механізми, спрямовані на збільшення 
ефективності їх санкційної політики. Одним з них є на-
дання дозволів на вчинення дій, заборонених санкцією.

Таких інструмент дозволяє забезпечити гнуч-
кість та адаптивність санкційної політики. Його 
дослідження має важливе значення для майбут-
ньої імплементації інституту надання дозволів до 
механізму державної санкційної політики України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Найбільшу увагу дослідженню санкцій приділили 
вчені-правники, зокрема Р. Абдуллаєв [2], Ю. Блажеви 
[3], Ю. Малишева [4], а також іноземні дослідники, 
такі як С. Portela [5], F. Giumelli [6], S. Bonifassi та 
J. Bastien [7], M. Asada [8] та інші. Водночас, значен-
ня інституту дозволів на вчинення дій, які заборонені 
санкціями для ефективної санкційної політики не 
було предметом окремих наукових пошуків.

Метою статті є дослідити існуючі підходи до 
надання дозволів на вчинення дій, які заборонені 
санкціями, зокрема у країнах Європейського Союзу.

Виклад основного матеріалу. Обмежувальні 
заходи (санкції), які застосовуються до порушників 
міжнародного права можуть мати різний характер. 
Загалом вони можуть полягати у різного роду індиві-
дуальних обмеженнях, економічних, дипломатичних 
чи візових заходах тощо. В контексті антиросійських 
санкцій, індивідуальні санкції націлені на осіб, від-
повідальних за підтримку, фінансування чи реалі-
зацію дій, які підривають територіальну цілісність, 
суверенітет і незалежність України, або тих, хто 
отримує вигоду від таких дій [9].

Однак, окрім несприятливих наслідків застосу-
вання санкцій для самої підсанкційної особи, вони 
можуть негативно впливати на її сім’ю, близьке 
оточення та більш широке коло зацікавлених осіб, 
особливо коли йдеться про фінансові санкції у виді 
блокування (заморожування активів) [10], які широ-
ко застосовуються Україною та її партнерами. Також 
поширеними є випадки, коли застосовані санкції 
не дають можливості здійснити операції, необхідні 
в гуманітарних цілях або для забезпечення еколо-
гічної безпеки чи уникнення різного роду суспільно-
небезпечних наслідків та загроз. Насамкінець, санк-
ції можуть справляти негативний вплив на бізнес 
та економічні процеси держави, яка їх застосувала.

Тобто об’єктивно можуть існувати різні обставини, 
які потребують виключень із санкцій. Законодавча 
можливість зробити виключення із санкцій шляхом 
надання дозволу на вчинення певних дій, які ними 
заборонені та ефективна практична реалізація тако-
го інструменту дозволяє зробити санкційну політику 
гнучкою та мінімізувати можливі негативні наслід-
ки. Можна вважати, що надання таких дозволів є 
елементом, характерним для теорії «розумних санк-
цій». Як слушно зазначив американський учений-
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політолог Деніел В. Дрезнер, розумні санкції можуть 
збільшити негативні наслідки для режиму-об’єкта 
санкцій, уникаючи при цьому супутніх збитків, як 
при всеосяжних заборонах, наприклад, повному тор-
говельному ембарго [11, с. 103].

Надання дозволів на вчинення дій, заборонених 
санкцією є поширеним явищем в країнах-партнерах, 
зокрема які входять до Європейського союзу. Залеж-
но від країни, цей інститут може також називатись 
ліцензією чи виключенням. Однак для цілей цієї 
публікації, виходячи із сутності та національного 
контексту, пропонується вживати термін «дозвіл».

Загальні вимоги щодо надання дозволів в краї-
нах ЄС встановлюються на наднаціональному рівні, 
оскільки санкційна політика є важливою складовою 
реалізації спільної зовнішньої політики та політики 
безпеки Європейського союзу. Регламентом Ради 
(ЄС) № 269/2014 «Про обмежувальні заходи щодо 
дій, які підривають або загрожують територіальній 
цілісності, суверенітету та незалежності України» 
встановлені випадки можливого відступу від статті 
2, відповідно до якого усі кошти та економічні ресур-
си, що належать, володіють, утримуються чи контро-
люються особами, на які накладено санкції мають 
бути заморожені. Умови такого відступу можуть бути 
різними та містяться в інших статтях Регламенту.

Загалом компетентним органам держав-членів 
ЄС надаються повноваження частково відступати 
від положень вищезазначеної статті шляхом надан-
ня спеціальних або загальних дозволів, на умовах, 
які вони вважають доцільними, для вивільнення 
певних заморожених коштів або економічних ресур-
сів. До підстав для надання дозволів відносяться, 
зокрема:

	– гуманітарні цілі в Україні (ч. 2 ст. 2а);
	– задоволення основних потреб осіб, до яких засто-

совано санкції ЄС та членів сім’ї, які перебувають 
на утриманні таких фізичних осіб, включаючи 
оплату продуктів харчування, орендної плати або 
іпотеки, ліків та медичного лікування, податків, 
страхових внесків та громадських комунальні пла-
тежі (п. (а) ч. 1 ст. 4);

	– оплата розумних професійних гонорарів або від-
шкодування понесених витрат, пов’язаних з на-
данням юридичних послуг (п. (b) ч. 1 ст. 4);

	– утримання або обслуговування заморожених ко-
штів або економічних ресурсів (п. (с) ч. 1 ст. 4);

	– надзвичайні витрати (п. (d) ч. 1 ст. 4);
	– офіційні цілі дипломатичного представництва, 

консульства, або міжнародної організації (п. (e) 
ч. 1 ст. 4);

	– виконання судових чи арбітражних рішень (ст. 5);
	– виконання контракту чи угоди, укладеними до 

дати, коли до особи було застосовано санкції (ст. 6);
	– термінове запобігання або пом’якшення наслідків 

події, яка може мати серйозний і значний вплив 
на здоров’я та безпеку людей або навколишнє се-
редовище (ст. 6d) [12].

Отже, право ЄС встановлює лише загальну пра-
вову рамку надання дозволів, а національні органи 
наділяються широкою дискрецією вирішення цього 
питання на свій розсуд у кожному конкретному ви-
падку. Тому, можна стверджувати, що децентралізо-
ваний підхід до імплементації санкцій застосовуєть-
ся і у питаннях надання дозволів на вчинення дій, 
заборонених санкціями ЄС. Попередні дослідження 
показали, що децентралізований характер імплемен-
тації санкцій містить низку недоліків, які знижують 
ефективність санкційної політики ЄС [13, с. 170].

Організаційний механізм надання дозволів, як 
і загалом організаційний механізм імплементації 
санкцій ЄС теж є децентралізованим, тобто відріз-
няється залежно від конкретної держави. Напри-
клад, у Німеччині уповноваженим органом на ви-
дачу дозволів є Федеральне управління економіки 
та експортного контролю (BAFA), яке відноситься до 
Міністерства економіки та захисту клімату, у Фран-
ції — Головне управління казначейства (DG Tresor) 
Міністерства економіки, а в Італії — Підрозділ із 
дозволів на озброєння (UAMA), що перебуває у струк-
турі Міністерства закордонних справ, а також Комі-
тет фінансової безпеки Міністерства фінансів. Отже, 
на національному рівні за видачу дозволів можуть 
відповідати різні за функціоналом органи влади, 
що може створювати різну практику та знижувати 
ефективність цього інструменту.

Через велику кількість національних органів, 
відповідальних за виконання санкцій у Латвії (27), 
та відсутність чіткого розподілу повноважень між 
ними, бізнес і фінансові установи зіткнулися з труд-
нощами в отриманні дозволів на дії, заборонені 
санкціями. Враховуючи тісну торговельну інтегра-
цію деяких секторів латвійської економіки з Росією, 
після запровадження у 2022 році більш жорстких 
санкцій проти РФ за її вторгнення в Україну, біз-
нес потребував значної кількості дозволів. Проте 
економічним операторам і фінансовим установам 
Латвії вчасно та в повному обсязі отримати необ-
хідні дозволи не завжди вдавалося. Це викликало 
розчарування серед як державних, так і приватних 
зацікавлених сторін, адже в інших країнах ЄС отри-
мати такі дозволи було простіше [14, с. 22].

Слід зазначити, що вказана проблема була іден-
тифікована та вирішена. З 1 квітня 2024 року у Лат-
вії почав функціонувати орган, відповідальний за 
впровадження міжнародних та національних санк-
цій. Ним став Підрозділ фінансової розвідки (FID), 
який, зокрема, отримав функції з надання дозволів. 
Водночас слід враховувати, що в деяких випадках 
інші інституції приймають рішення щодо застосу-
вання винятків із міжнародних або національних 
санкцій. Наприклад, Міністерство закордонних 
справ приймає рішення щодо поводження з това-
рами, які регулюються Законом про обіг товарів 
стратегічного значення та про гуманітарні винятки. 
Агентство цивільної авіації та капітан порту можуть 
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надавати дозволи у надзвичайних ситуаціях в авіа-
ції та на морі.

Децентралізований підхід до процесу видачі 
дозволів приводить до різної практики застосуван-
ня цього інституту у різних країнах-членах ЄС, 
що може негативно впливати на дотримання гло-
бального санкційного режиму Союзу. Зокрема, такі 
недоліки відзначали при імплементації заборон, 
визначених у дванадцятому пакеті санкцій, який 
забороняє суб’єктам ЄС без наявного дозволу нада-
вати для їхніх російських дочірніх компаній певні 
бізнес-послуги (включно з бухгалтерським обліком, 
аудитом, бухгалтерським та податковим консульту-
ванням, консультаційні послуги з питань бізнесу 
та управління), юридичні консультаційні послуги, 
а також програмне забезпечення для управління 
підприємствами, промислового менеджменту та 
інфраструктури.

У той час як більшість держав-членів ЄС розгля-
дають кожну заявку на отримання такого дозволу 
у кожному конкретному випадку, деякі компетент-
ні національні органи застосували інший підхід. 
У Литві оголосили, що дозволи на надання вище-
вказаних послуг та програмного забезпечення ро-
сійським дочірнім компаніям не надаватиметься 
взагалі. Кардинально іншу практику запровадив 
компетентний орган Німеччини, який видав загаль-
ний дозвіл усім німецьким організаціям надавати 
такі послуги своїм російським дочірнім компаніям.

Після видачі німецькою BAFA загального дозво-
лу, Європейська комісія у своїх поширених запи-
таннях прямо вказала, що компетентним органам 
держав-членів ЄС заборонено видавати загальні 
дозволи, які охоплюють цілі сектори чи види діяль-
ності. На думку Комісії, така ліцензія означала б 
фактичну зміну санкцій ЄС [15].

Описана ситуація є показовим прикладом того, 
як відсутність належної централізації у процесі ви-
дачі дозволів на здійснення дій, заборонених санк-
ціями, може призводити до неоднорідної практики 
їх застосування на національному рівні, що, в свою 
чергу, негативно впливає на загальну ефективність 
санкційної політики ЄС.

Цей досвід повинен бути врахований Україною 
при впровадженні інституту надання дозволів на 
вчинення дій, заборонених санкціями, адже наразі 
такого механізму в профільному Законі [16] не пе-
редбачено взагалі. Хоча, згідно з розпорядженнями 
Кабінету Міністрів України щодо внесення пропо-
зицій застосування санкцій відповідно до резолюцій 
Ради Безпеки ООН, передбачено надання виключень 
з запропонованих обмежень, які повинні надаватись 
«за рішенням державних органів України» [17].

Зважаючи на велику кількість суб’єктів реаліза-
ції державної санкційної політики в Україні [18], 

недоречно наділяти кожен з них повноваженнями 
видавати дозволи. Більш ефективним буде визначен-
ня або ж створення єдиного уповноваженого органу, 
який буде відповідальним за надання дозволів, або ж 
буде доручати це завдання окремим центральним 
органам виконавчої влади, в залежності від сфери, 
якої стосуватиметься дозвіл.

Отже, для підвищення ефективності та більшої 
адаптивності адміністрування санкцій в України, 
а також гармонізації з підходами ЄС, потрібно за-
провадити інститут дозволів, на вчинення дій, забо-
ронених санкціями. Особливо актуалізує це питання 
намагання уряду [19], криміналізувати порушення 
та обхід санкцій, у відповідності до Директиви ЄС 
«Визначення кримінальних правопорушень і пока-
рань за порушення обмежувальних заходів Союзу, 
яка вимагає кримінального переслідування за по-
рушення умов дозволу [20, с. 21–22, 21]. Окрім того, 
запровадження суворої кримінальної репресії, за 
відсутності дієвої можливості «легально» порушити 
санкцію, може суперечити принципу верховенства 
права та порушувати права людини. Адже будь-яка 
особа має право на отримання медичних послуг, 
правничої допомоги тощо. Таким чином, запрова-
дження ефективної системи видачі дозволів матиме 
вирішальний вплив на результативність та збалан-
сованість державної санкційної політики.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. В умовах практичного застосування обмежу-
вальних заходів можуть виникати різні обставини, 
які потребують вчинення дій, прямо заборонених 
санкціями. У таких випадках законодавча можли-
вість зробити виняток із санкцій шляхом надання 
уповноваженим органом дозволу на певні дії стає 
важливим інструментом, який забезпечує гнучкість 
санкційної політики та мінімізує потенційні нега-
тивні наслідки. Надання таких дозволів є пошире-
ною світовою практикою, зокрема в межах Європей-
ського Союзу.

Водночас, децентралізований підхід до імплемен-
тації санкцій у країнах ЄС вказує на певні недоліки, 
пов’язані з відсутністю єдиної координації та неодно-
рідністю практик, що може негативно впливати на 
дотримання глобального санкційного режиму Союзу.

Такий досвід має бути врахований Україною під 
час запровадження системи видачі дозволів, що віді-
грає важливу роль у забезпеченні результативності 
та збалансованості державної санкційної політики 
України та сприятиме її гармонізації з європейськи-
ми стандартами.

У зв’язку з цим виникає потреба в подальших 
наукових дослідженнях, аналізі досвіду інших країн-
партнерів та розробці оптимальної національної 
моделі інституту дозволів на здійснення дій, забо-
ронених санкціями.



65

// Functioning and development of public 
administration mechanisms //

// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 8 (49), 2024

Література
1. Statista. URL: https://www.statista.com/chart/27015/number-of-currently-active-sanctions-by-target-country/ (дата 

звернення: 24.08.2024).
2. Абдуллаєв Р. А. Правове регулювання санкцій у праві Європейського Союзу: дис. … канд. юрид. наук. Націо-

нальний університет «Одеська юридична академія». Одеса, 2022. 198 с.
3. Блажевич Ю. Відповідальність держав за міжнародно-протиправні діяння: автореф. дис. … канд. юрид. наук: 

12.00.11. Інститут законодавства Верховної Ради України. Київ, 2006. 21 с.
4. Малишева Ю. В. Цілеспрямовані санкції та їх застосування Радою Безпеки ООН: автореф. дис. … канд. юрид. 

наук: 12.00.11. НАН України, Ін-т держави і права ім. В. М. Корецького. Київ, 2016. 22 c.
5. Portela C. Sanctions, conflict and democratic backsliding. European Institute for Security Studies. 2022. 6. URL: 

https://polit-x.de/en/documents/7424729/europa/english/european-agencies/euiss/publications‑2022-06-01‑sanctions-
conflict-and-democratic-backsliding (дата звернення: 20.08.2024).

6. Giumelli F. Implementation of sanctions: European Union. Economic Sanctions in International Law and Prac-
tice. 2019. P.  116–135. URL: https://www.taylorfrancis.com/chapters/oa-edit/10.4324/9780429052989-9/implementation-
sanctions-francesco-giumelli (дата звернення: 20.08.2024).

7. Bonifassi S., Bastien J. EU Sanctions Enforcement. 2023. URL: https://globalinvestigationsreview.com/guide/the-
guide-sanctions/fourth-edition/article/eu-sanctions-enforcement#footnote‑045 (дата звернення: 20.08.2024).

8. Asada  M. Definition and legal justification of sanctions. Economic Sanctions in International Law and Practice. 
2019. P. 3–23. URL: https://www.taylorfrancis.com/chapters/oa-edit/10.4324/9780429052989-2/definition-legal-justification-
sanctions-masahiko-asada?context=ubx&refId=8f9e5a21‑f37a‑418a‑9de5-853294bd12da (дата звернення: 20.08.2024).

9. EU sanctions against Russia explained. URL: https://www.consilium.europa.eu/en/policies/sanctions-against-russia/
sanctions-against-russia-explained/ (дата звернення: 24.08.2024).

10. Tombs G. OFSI publish further guidance on the licence application process. URL: https://www.lexology.com/li-
brary/detail.aspx?g=2c388fde‑8bad‑4217‑ad4d-dea247d60e0d (дата звернення: 24.08.2024).

11. Drezner D. W. Sanctions Sometimes Smart: Targeted Sanctions in Theory and Practice International Studies Re-
view. 2011. P. 96–108.

12. Council Regulation (EU) 2022/625 of 13 April 2022 amending Regulation (EU) № 269/2014 concerning restrictive 
measures in respect of actions undermining or threatening the territorial integrity, sovereignty and independence of 
Ukraine. URL: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex%3A32022R0625 (дата звернення: 25.08.2024).

13. Климосюк А. Децентралізований підхід у імплементації санкцій як фактор, що зменшує ефективність санкцій-
ної політики ЄС. Актуальні питання у сучасній науці. 2024. № 1(19). С. 164–172.

14. Portela C., Olsen. K. B. Іmplementation and monitoring of the EU sanctions’ regimes, including recommendations 
to reinforce the EU’s capacities to implement and monitor sanctions. 2023. URL: https://www.europarl.europa.eu/RegDa-
ta/etudes/STUD/2023/702603/EXPO_STU(2023)702603_EN.pdf (дата звернення: 26.08.2024).

15. Dereskeviciute R., Cozzi F. Spotlight on the “Partner Countries” Exemption from Sanctions Against Russia. The 
National Law Review. URL: https://natlawreview.com/article/spotlight-partner-countries-exemption-sanctions-against-
russia (дата звернення: 26.08.2024).

16. Про санкції : Закон України від 14.08.2015 р. № 1644-VII. Відомості Верховної Ради. 2014. № 40. С. 2018.
17. Про внесення пропозицій щодо застосування персональних спеціальних економічних та інших обмежуваль-

них заходів відповідно до резолюцій Ради Безпеки ООН та рішень і регламентів Ради Європейського Союзу щодо 
ситуації у Республіці Південний Судан : Розпорядження КМУ від 22 березня 2024 р. № 254‑р. URL: https://zakon.
rada.gov.ua/laws/show/254-2024-%D1%80#Text (дата звернення: 27.08.2024).
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ВПЛИВ ЦИФРОВІЗАЦІЇ МЕДИЧНИХ ПОСЛУГ  
В ПРИВАТНОМУ СЕКТОРІ НА МОДЕРНІЗАЦІЮ  

СИСТЕМИ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я

THE IMPACT OF DIGITALIZATION OF  
HEALTHCARE SERVICES IN THE PRIVATE SECTOR ON  
THE MODERNIZATION OF THE HEALTHCARE SYSTEM

Анотація. Вступ. Велике значення для ефективної діяльності приватного сектору медичних послуг є активне впро-
вадження сучасних цифрових технологій, що буде сприяти безперервному розвитку медичних послуг в  приватному 
секторі.

Метою статті є розкриття основних аспектів розвитку медичних послуг в  приватному секторі на основі сучасних 
цифрових технологій та окреслення можливостей врахування цього досвіду в процесі модернізації системи охорони 
здоров’я в Україні.

Матеріали та методи. Матеріалами роботи були наукові публікації авторів, що провадять свої дослідження у галу-
зі публічного управління, менеджменту охорони здоров’я, зокрема, що стосується надання медичних послуг, розвитку 
медичних цифрових технологій. Під час проведення дослідження було використано такі наукові методи, як теоретичне 
узагальнення та групування, формалізація, аналіз, синтез та узагальнення отриманих результатів.

Результати. Розглянуто та підтверджено, що приватний сектор медичних послуг відіграє важливу роль у викорис-
танні інновацій технологічних послуг і  цифрових технологій для зниження бар’єрів у  доступі до медичної допомоги, 
пом’якшення навантаження на постачальників, стимулювання інноваційності та усунення розривів у капіталі на рівнях 
пацієнтів, постачальників і інноваторів. Розглянуто приклади цифрових і технологічних рішень, які покращують доступ 
пацієнтів до медичної допомоги та рекомендації для приватного сектору щодо просування цих рішень. В роботі встанов-
лено, що Центри медичної допомоги створювали партнерські відносини з суб’єктами приватного сектора. З’ясовано, що 
інновації технологічних компаній і компаній, що займаються цифровими технологіями, готові допомогти приватному 
сектору у подоланні бар’єрів на шляху просування своєї місії щодо покращення доступу до медичної допомоги та підви-
щення її якості. Визначено ключові сфери можливостей, у яких партнерство з технологічними компаніями та інструмен-
тами покращить роботу постачальників медичних послуг. Зокрема, рекомендації включають партнерство з компаніями 
приватного сектору, які можуть інформувати споживачів про свої переваги та підтримувати їх, розширення паритету 
відшкодування витрат на телемедицину для рішень віртуальної медичної допомоги, надання дозволу на міждержавне 
ліцензування для всіх планів та відшкодування за послуги з координації медичної допомоги.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях необхідно розглянути механізми управління у сфері організації 
та надання медичних послуг, такі як механізм захисту конфіденційності та механізм безпеки; необхідно вивчити вплив 
цифрових послуг на механізм репутації, механізм комунікації та наміром пацієнтів купувати медичні послуги.

Ключові слова: система охорони здоров’я, публічне управління, приватний сектор медичних послуг, цифрові інно-
вації, телемедицина.

Summary. Introduction. It is of great importance for the effective operation of the private sector of healthcare services is 
the active implementation of modern digital technologies, which will contribute to the continuous development of healthcare 
services in the in the private sector.
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The purpose of the of the article is to reveal the main aspects of the development of medical services in the private sector 
based on modern digital technologies and outline the possibilities of taking this experience into account in the process of mod-
ernizing the healthcare system in Ukraine.

Materials and methods. The materials of the work were scientific publications of authors who conducting their research in 
the field of public administration, health care management health care management, in particular, with regard to the provision 
of medical services, the development of medical digital technologies. The research was conducted using such scientific methods 
as theoretical generalization and grouping, formalization, analysis, synthesis and generalization of the results obtained.

Results. It is considered and confirmed that the private sector of healthcare services plays an important role in using innova-
tions in technological services and digital technologies to reduce barriers to access to healthcare, ease the burden on providers, 
stimulate innovation and eliminate capital gaps at the levels of patients, providers and innovators. Examples of digital and techno-
logical solutions that improve patients’ access to healthcare and recommendations for the private sector to promote these solutions 
are discussed. The paper establishes that health care centers have established partnerships with private sector entities. It was 
found that innovations by technology and digital companies are ready to help the private sector overcome barriers to advancing 
its mission of improving access to and quality of health care. The report identifies key areas of opportunity where partnerships with 
technology companies and tools will improve the work of healthcare providers. Specifically, recommendations include partnering 
with private sector companies that can educate and support consumers about their benefits, expanding telehealth reimbursement 
parity for virtual care solutions, allowing for cross-state licensure for all plans, and reimbursement for care coordination services.

Discussion. In further research, it is necessary to consider management mechanisms in the organization and provision of 
medical services, such as the mechanism of privacy protection and security mechanism; it is necessary to study the impact of 
digital services on the reputation mechanism, communication mechanism and patients’ intention to purchase medical services.

Key words: health care system, public administration, private sector of medical services, digital innovations, telemedicine.

Постановка проблеми. Особливої уваги по-
требує питання розвитку сучасних підходів до 

управляння у сфері надання медичних послуг в при-
ватному секторі з точки зору врахування в процесі 
модернізації системи охорони здоров’я в Україні. 
Аналіз світових публікацій дає змогу підтвердити 
зростаючу роль цифрових технологій в забезпечен-
ні трансформаційних змін в цій сфері. В наш час 
система охорони здоров’я відчуває значне зростання 
витрат, в основному через нестачу медичних пра-
цівників, виявлення нових захворювань і методів 
лікування [1; 2]. Крім того, економічний розвиток, 
покращення якості життя, а також ефективна по-
літика призвели до збільшення частки літнього 
населення та зменшення молоді. Щоб вирішити 
проблеми, пов’язані з наданням медичної допомоги 
різним групам пацієнтів, були запропоновані рішен-
ня на основі цифрових технологій, такі як технологія 
телемедицини [3; 4; 5]. Нещодавні досягнення в цій 
сфері суттєво змінили традиційний спосіб надання 
медичної допомоги [3]. Докази свідчать про те, що 
телемедицина може використовуватися для профі-
лактики, відстеження та моніторингу захворювань, 
а також для надання клінічної допомоги пацієнтам 
[4; 6]. Телемедицина також розглядається як унікаль-
на можливість подолати прогалини та нерівність 
у наданні медичної допомоги та як рішення для 
зменшення тиску на системи охорони здоров’я [7].

Роль великих ІТ-компаній у сфері охорони здо-
ров’я є значною. «IBM» розробляє медичне програм-
не забезпечення для створення повних записів да-
них пацієнтів з 1960 року [4]. «Microsoft» створила 
віртуальних помічників, чат-ботів і хмарних інстру-
ментів для обміну даними на основі штучного інте-
лекту; «Google» використовує штучний інтелект, щоб 

допомогти діагностувати рак і передбачити наслідки 
хвороби. Проте невеликі ІТ-компанії також десяти-
літтями роблять значний внесок у цю сферу. Такі 
компанії зазвичай називають стартапами телеме-
дицини [4]. Більшість інновацій у сфері телеохорони 
здоров’я з’являються саме на них [3; 5]. Саме іннова-
ції від малих підприємств у приватному секторі та 
технологічних стартапів унікально готові допомог-
ти системі охорони здоров’я у подоланні ключових 
бар’єрів на шляху просування її місії щодо покра-
щення доступу до медичної допомоги та її якості [8].

Оскільки світ стає орієнтованим на цифрові тех-
нології, індустрія охорони здоров’я все більше візуа-
лізує соціальні медіа як важливий канал для просу-
вання медичних послуг, залучення нових пацієнтів, 
створення кращого бренду тощо. в реальному світі 
[9]. Сьогодні активно використовується практика за-
лучення платформ і вебсайтів соціальних мереж для 
просування медичних послуг [10]. Соціальні медіа 
відіграють важливу роль у маркетингу, причому ве-
лика частка компаній використовує для просування 
різні платформи (Facebook, Instagram тощо).

Соціальні медіа в охороні здоров’я є вирішальним 
елементом ефективного маркетингу, і якщо органі-
зації охорони здоров’я хочуть залишатися конку-
рентоспроможними, вони повинні приєднатися до 
боротьби.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В сучасних наукових публікаціях швидко зростає 
кількість досліджень, спрямованих на вивчення ролі 
розвитку цифрових технологій в забезпеченні по-
ліпшення якості надання медичних послуг. Роботи 
Velayati F. [2], Cottrell M. A., Russell T. G. [6], Weidner 
K, Lowman J. [7], Dasari S. [8], Resurreccion D. M. [11], 
Паймаш Г. [26], Корчинський І. [27] розкривають такі 
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поняття, як телемедицина, eHealth і mHealth. Для 
успішної роботи яких необхідне відповідне техноло-
гічна база у сфері охорони здоров’я, яку підтримують 
ІТ-компанії та стартапи. Саме ці питання вивчають 
Chakraborty I. [3], Iakovleva T., Oftedal E., Bessant J. 
[5], Ma L. L. [12], Hermes S. [13], Lawrence K. [14]. 
Інноваційні цифрові медичні пристрої розглядають 
у своїх роботах Tawfik G. M. [15], Jull G., Moore A. P. 
[16], Moro Visconti R., Morea D. [17]. Колектив до-
слідників Chakraborty I., Edirippulige S., Vigneswara 
Ilavarasan P. [4] визначають роль сфері цифрових 
технологій, телемедицини для дистанційного моніто-
рингу пацієнтів і наданні медичних послуг. Резуль-
тати дослідження Atsbeha B. W., Wodaje M. N. [10] та 
Farsi D. [9] дають цінну інформацію про використан-
ня в приватних закладах охорони здоров’я соціальних 
медіа та факторів, що впливають на впровадження 
маркетингу в соціальних мережах. Науковці Zilber S., 
[18], Ren D., Ma B. [20, 21], Shah A. M. [22] проводять 
аналіз ролі онлайн-повідомлення, відгуків, обгово-
рення та оцінки в спілкуванні між пацієнтами та 
медичним персоналом приватного сектору. Якщо 
рівень професіоналізму лікарів сприймається як 
невисокий, автори Dong W. [23], Shah A. M. [24], 
Deng Z. [25] вказують, що слід звернути увагу на 
механізм нагляду, наприклад, інвестування коштів 
для посилення технічного моніторингу поведінки лі-
карів та їхніх послуг, посилення навчання персоналу 
обслуговування клієнтів, стандартизація процесу 
механізму онлайн-скарг та підвищення ефективності 
прийняття скарг. Водночас лікарні також повинні 
звернути увагу на механізм підвищення репутації.

Метою статті є розкриття основних аспектів 
розвитку медичних послуг в приватному секторі на 
основі сучасних цифрових технологій та окреслення 
можливостей врахування цього досвіду в процесі 
модернізації системи охорони здоров’я в Україні.

Матеріали і методи. Матеріалами роботи були 
наукові публікації авторів, що провадять свої дослі-
дження у галузі публічного управління, менеджмен-
ту охорони здоров’я, зокрема, що стосується надан-
ня медичних послуг, розвитку медичних цифрових 
технологій. Під час проведення дослідження було 
використано такі наукові методи, як теоретичне уза-
гальнення та групування, формалізація, аналіз, 
синтез та узагальнення отриманих результатів.

Виклад основного матеріалу. Велике значен-
ня для діяльності приватного сектору має механізм 
репутації, який включає в себе відгуки пацієнтів 
про медичні консультації лікарів. Репутація віді-
грає велику роль тоді, коли передача інформації є 
постійною з низькою вартістю. Тому більшість веб-
платформ встановлюють системи кредитної оцінки, 
щоб зменшити витрати на передачу інформації. 
Онлайн-перегляд, спосіб мережевого спілкування 
з вуст в уста, має переваги тривалого часу збереження 
тексту, широкого впливу та високої швидкості розпов-
сюдження. Крім того, якість, ефективність, кількість 

онлайн-оглядів і довіра до рецензентів впливають 
на купівельну поведінку споживачів. Онлайн-огляди 
як форма передачі інформації з вуст в уста стали 
важливим джерелом інформації для приватного 
сектору і споживачів [20; 24].

Медичні послуги в приватному секторі є особли-
вим товаром з високим рівнем довіри. У той час як 
цифрові технології, веб-медичні послуги забезпечу-
ють зручність і ефективність, властива їм невизна-
ченість ризику обмежує управління та їх розвиток. 
На веб-ринку медичного обслуговування пацієнти 
покладаються на операторів веб-медичної платфор-
ми, що забезпечує підвищенню якості надання ме-
дичних послуг у приватному секторі [20; 21].

Цифрові технології широко використовуються 
для надання медичних послуг у всьому світі, з’яв-
ляється нове поняття — Digital Health (цифрове 
здоров’я). Термін «цифрове здоров’я» або «цифрова 
охорона здоров’я» означає широку міждисциплінар-
ну концепцію, яка включає в себе поняття з пере-
тину технологій і охорони здоров’я. Цифрова охо-
рона здоров’я застосовує цифрову трансформацію 
до сектору охорони здоров’я, включаючи програмне 
забезпечення, технології та послуги. Це програми 
для мобільного здоров’я, електронні медичні записи, 
переносні пристрої, телемедицина. Було визначено, 
що в Україні третина населення використовує Інтер-
нет мережу для пошуку інформації, що пов’язана зі 
здоров’ям та ліками [27].

Розвиток електронної охорони здоров’я (засто-
сування інформаційних, комп’ютерних або кому-
нікаційних технологій до деяких аспектів охорони 
здоров’я чи медичного обслуговування) є важливою 
складовою цифрової трансформації. Він необхідний 
для вирішення проблем з якими стикаються систе-
ми охорони здоров’я, а саме, з підвищенням попиту 
через старіння населення та покращення лікування 
та обмежені ресурси [19]. Однак, попри те, що існує 
загальна згода щодо важливості та потенційних пере-
ваг eHealth, їх реалізація часто відбувається повільно.

Цифрові технології охорони здоров’я мають потен-
ціал для покращення доступу до медичної допомоги; 
водночас їх розвиток і використання може зміцнити, 
загострити й навіть створити невідповідність здо-
ров’ю. Застосування погляду справедливості в га-
лузі охорони здоров’я до цифрових інновацій може 
допомогти інформувати про справедливий дизайн 
і розробку цифрових засобів охорони здоров’я. Зокре-
ма, сфери впливу на справедливість у сфері охорони 
здоров’я, на які можна звернути увагу при розробці 
цифрової технології, які включають: сам інструмент, 
його дизайн, технічну розробку, інтеграцію в середо-
вище охорони здоров’я та оцінку; зв’язок технології 
з різними кінцевими користувачами, включаючи 
окремих осіб, власників і розробників технологій, 
а також більшу систему охорони здоров’я [11; 14].

На веб-ринках охорони здоров’я оператори ме-
дичних платформ використовують три механізми 
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управління, щоб зменшити невизначеність у надан-
ні медичних послуг у приватному секторі щодо за-
хворювань: нагляд за платформою, оцінка репутації 
та онлайн-спілкування. По-перше, оператори медич-
ної веб-платформи можуть контролювати поведінку 
лікарів в Інтернеті. По-друге, оператори медичних 
платформ можуть створювати механізми репутації, 
такі як система кредитної оцінки, щоб передавати 
пацієнтам інформацію про минулі медичні послу-
ги лікарів. По-третє, оператори платформи можуть 
створити механізм комунікації, наприклад розроби-
ти програмне забезпечення для онлайн-комунікації, 
щоб покращити здатність лікарів і пацієнтів обмі-
нюватися інформацією [20; 22].

Цифрові технології охорони здоров’я та відповідні 
системи, наприклад ті, що забезпечують онлайн 
користувачів, підтримують нові платформи для об-
міну інформацією та онлайн-спілкування та можуть 
змінити традиційну модель відносин між лікарем 
і пацієнтом [25]. Онлайнові медичні консультаційні 
послуги стосуються діяльності, під час якої пацієнти 
або інший пов’язаний з пацієнтами персонал спіл-
куються з лікарями з питань, які пов’язані із захво-
рюваннями, і отримують їхні професійні поради чи 
рішення через онлайн-платформи [23]. Механізм 
управління медичними послугами у приватному 
секторі — інструмент для побудови та формування 
торгових відносин, який передбачає заходи менедже-
рів щодо управління торговою діяльністю.

Оскільки якість медичних послуг, які надають 
лікарі, безпосередньо визначає здоров’я та життя па-
цієнтів, вони схильні звертатися за медичною допо-
могою до авторитетних лікарів. Показано, що перш 
ніж отримати послуги лікаря, пацієнти не можуть 
точно знати свій медичний рівень або судити, чи 
можуть вони сформулювати відповідний медичний 
план відповідно до свого стану. Лікарі можуть по-
ставити неправильний діагноз для особистої вигоди 
або надати неправдиву та неточну інформацію, щоб 
ввести пацієнтів в оману або уникнути відповідаль-
ності. Таким чином, пацієнти схильні судити про 
якість своїх лікарів на основі їх репутації в онлайн 
мережах. Виходячи зі специфіки медичної галузі, 
механізми репутації відіграють вирішальну роль 
у прийнятті рішень пацієнтами.

Сучасні технічні можливості сприяють ефек-
тивному розвитку медичних послуг в приватному 
секторі. Цифрові технології та онлайн-платформи 
охорони здоров’я можуть надавати якісні сигнали 
для консультаційних послуг для довідки пацієнтів, 
створюючи механізм репутації для лікарів, який 
впливає на процес прийняття пацієнтами рішен-
ня. Репутація в Інтернеті у вигляді оцінок і досвіду 
інших людей може зменшити інформаційну асиме-
трію, додатково впливаючи на процес прийняття 
рішення пацієнтом [20]. Ефективне використання 
соціальних мереж сприяє залученню нових паці-
єнтів і утримає старих. Однак для багатьох органі-

зацій керування обліковим записом у соціальних 
мережах здається складним завданням. Перевагою 
використання соціальних медіа як маркетингового 
інструменту є низька вартість і широке охоплення 
та залучення. Організації охорони здоров’я, особли-
во невеликі з набагато меншим рекламним бюдже-
том, повинні скористатися перевагами, щоб оціни-
ти думку громадськості та інтерес до їхніх послуг 
[18]. Онлайн-повідомлення, відгуки, обговорення 
та оцінки є основними каналами спілкування між 
пацієнтами та медичним персоналом [10].

Механізм репутації позитивно впливає на ба-
жання пацієнтів використовувати цифрові послуги, 
веб-платформи. Репутація в Інтернеті позитивно ко-
релює з вибором пацієнтів онлайн-лікаря. Система 
онлайн-репутації допомагає пацієнтам приймати 
рішення при виборі лікаря, одночасно контролюючи 
та покращуючи якість послуг [20; 23; 25]. Крім того, 
коли невизначеність вебсайту висока, вебплатформи 
повинні спочатку розглянути питання про відновлен-
ня своєї репутації та підвищення довіри користувачів.

Механізм комунікації може ефективно підви-
щити готовність пацієнтів використовувати онлайн 
послуги. На сприйняття клієнтів і купівельну по-
ведінку впливає взаємодія зі співробітниками. 
Сприйняття поведінкової невизначеності лікарів 
позитивно пом’якшує зв’язок між механізмом спіл-
кування та наміром пацієнтів [25]. Платформи 
онлайн-консультацій з питань охорони здоров’я по-
винні стимулювати спілкування між лікарями та 
пацієнтами, щоб усунути недовіру та встановити 
намір щодо отримання медичних послуг. Проте, 
незалежно від того, чи є сприймана невизначеність 
веб-сайту високою, чи низькою, немає суттєвих змін 
у впливі механізму комунікації на готовність паці-
єнтів використовувати онлайн.

Споживачі недостатньо обізнані щодо права на 
участь у програмах приватного сектора надання ме-
дичних послуг і стикаються з перешкодами під час 
навігації ними. Існує безліч факторів, які сприяють 
виникненню цих перешкод, у тому числі труднощі 
з доступом до інформації про пільги, відсутність досту-
пу до регулярного постачальника первинної медичної 
допомоги, недостатня обізнаність постачальників про 
пропозиції пільг і фрагментований процес направ-
лення пацієнтів для отримання доступу до послуг. Ці 
фактори не дають пацієнтам інформації про переваги 
при лікуванні й не можуть скористатися ними.

Отримання інформації та сама процедура вста-
новлення пільги часто є складною, оскільки біль-
шість пільг мають конкретні критерії та вимоги, 
окремі процедури подання заявок і варіації залеж-
но від регіону. Складність передачі інформації про 
пільги створює непотрібні бар’єри для пацієнтів 
у розумінні того, на які пільги вони мають право, 
та вжиття заходів для отримання цих пільг [8]. Крім 
того, такі люди повинні мати достатній рівень інфор-
мації щодо працевлаштування [26].
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В дослідженнях описано використання цифро-
вих технологій для дистанційного моніторингу ста-
ну здоров’я пацієнтів [4]. Онлайн-консультація була 
переважною метою дистанційних медичних послуг 
стартапів, які дозволяли пацієнтам зв’язуватися з лі-
карем загальної практики, лікарями-спеціалістами 
або іншими клініцистами через Інтернет для отри-
мання консультацій у сфері охорони здоров’я, діа-
гностики та лікування [3; 5; 15]. Сучасна література 
вказує, що основна увага стартапів у сфері телеме-
дицини була зосереджена не лише на послугах чи 
продуктах, але й на створенні екосистеми платформи 
медичних послуг для віртуального догляду [4; 12–13].

Стартапи в галузі телемедицини розвиваються, 
щоб задовольнити потреби цифрової охорони здо-
ров’я та відіграють значну роль у телеконсультаці-
ях, телемоніторингу та рішеннях для електронних 
медичних записів. Останнім часом їхня увага зосе-
редилася на персоналізованому догляді на основі 
штучного інтелекту за допомогою смартфонів, вклю-
чаючи цифрову терапію та інноваційні пристрої для 
носіння [4]. Так, під час пандемії COVID‑19 CMS 
дозволила охоплювати визначені послуги телеме-
дицини Категорії 3 (послуги, які, ймовірно, мають 
клінічну користь, але не мають достатніх доказів для 
виправдання постійного покриття) [16].

Застосування бізнес-моделей у комерціалізації 
послуг телемедицини буде корисним для кращого 
розуміння необхідних компонентів, викликів ринку 
та можливих майбутніх змін. Результати показали, 
що різні бізнес-моделі можна використовувати для 
різних технологій телемедицини в різних системах 
охорони здоров’я [2]. Цифрові платформи охорони 
здоров’я можуть оптимізувати реєстрацію та повтор-
ну сертифікацію пацієнтів у всіх державних і при-
ватних програмах. Партнерство з такими організа-
ціями дозволить спілкуватися з окремими особами 
щодо їхнього права на пільги, зменшити відтік від 
приватних медичних закладів та покращити вико-
ристання пільг. Медичні працівники в приватних 
закладах охорони здоров’я вже сприймають соціаль-
ні медіа як прості у використанні [10].

Порівняно з традиційними формами надання 
медичних послуг, інформаційна асиметрія на ринку 
онлайн-послуг у приватному секторі більш серйозна, 
і відносини між двома сторонами є взаємозалежни-
ми. Сучасні цифрові платформи — це технологічна 
бізнес-модель, яка полегшує обмін між взаємодіючи-
ми агентами. Вони являють собою сполучну ланку 
між відключеними вузлами, покращуючи масштабо-
вану цінність мереж. Є важливим застосування циф-
рових платформ державно-приватного партнерства 
(ДПП) у сфері охорони здоров’я. В інфраструктурних 
ДПП державні та приватні гравці співпрацюють. Ці 
відносини доповнюються оцифрованими ланцюжка-
ми постачання і все більше орієнтуються на паці-
єнта. У той час як діагностичні та інфраструктурні 
технології є дорогими інвестиціями з довгостроко-

вою окупністю, стрибок цифрових програм зменшує 
непередбачені витрати. «Цифрові» заощадження 
можуть бути розподілені між ключовими зацікав-
леними сторонами за допомогою схем, стимулюючи 
моделі спільного створення вартості. Ефективний 
обмін може застосувати теорію мереж до комплек-
сної екосистеми ДПП, де вузли зацікавлених сторін 
підключені цифровим способом. Цей інноваційний 
підхід покращує відносини із зацікавленими сто-
ронами, які перебудовуються навколо цифрових 
платформ, які підвищують задоволеність пацієнтів 
і стабільність. Цифрові технології корисні навіть 
для нагляду за інфекційними хворобами, такими як 
пандемія коронавірусу, для підтримки масштабних 
втручань у сфері охорони здоров’я, розвантаження 
лікарень і своєчасного надання великих даних [17].

Пристрої eHealth є специфічним сегментом циф-
рових платформ, які працюють у медичній галузі. 
Інноваційні цифрові медичні пристрої дозволяють 
легко та точно характеризувати здоров’я та захво-
рювання. Технологічний прогрес і мініатюризація 
діагностичних інструментів до сучасних пристроїв, 
підключених до смартфонів, і пристроїв mHealth, 
таких як iECG, портативний ультразвук і технології 
lab-on-a-chip, призвели до зростання ентузіазму щодо 
догляду за пацієнтами з обіцянками зменшити витра-
ти на охорону здоров’я та покращити результати [17].

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, у статті встановлено, що при-
ватний сектор відіграє важливу роль у використанні 
інновацій технологічних послуг і цифрових техно-
логій охорони здоров’я, що впливає на зниження 
бар’єрів у доступі до медичної допомоги, пом’якшення 
навантаження на постачальників, стимулювання 
інновацій та усунення розривів у капіталі на рівнях 
пацієнтів і постачальників. Партнерство техноло-
гічних компаній з компаніями приватного сектору є 
інструментом для покращення роботи постачальників 
медичних послуг. Для компаній приватного сектору 
це сприяє інформуванню споживачів про свої пере-
ваги, розширенню паритету відшкодування витрат 
на телемедицину для рішень віртуальної медичної 
допомоги, надає дозвіл на ліцензування для всіх 
планів та відшкодування за послуги з координації 
медичної допомоги. Для ефективного удосконален-
ня та розвитку системи охорони здоров’я необхідно 
розширювати сферу застосування сучасних техніч-
них можливостей. Цифрові технології та онлайн-
платформи охорони здоров’я можуть надавати якісні 
медичні послуги пацієнтам, створюючи механізм 
репутації для закладів охорони здоров’я та лікарів, що 
впливає на процес прийняття пацієнтами рішення.

Підтверджено потребу подальших досліджень щодо 
визначення ключових механізмів та інструментів роз-
витку медичних послуг в публічному секторі в умовах 
цифровізації системи охорони здоров’я. Особливої ува-
ги потребує вивчення досвіду впровадження та оцінки 
цифрового здоров’я, орієнтованого на рівність.
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OF THE FORMATION OF A HOLISTIC  
HUMANITARIAN SPACE IN UKRAINE

Анотація. Вступ. Упродовж понад трьох десятиліть існування української державності на загальнодержавному рівні 
завжди приділялася значна увага подоланню тяжких наслідків комуністичного тоталітарного спадку в сфері міжкон-
фесійних та державно-церковних відносин. Незважаючи на це, в українському суспільстві продовжує зберігатись цілий 
комплекс протиріч, які виникають на релігійному ґрунті. Зменшення уваги з боку держави даному питанню може ак-
тивізувати конфліктогенні чинники, які здатні спричинити фрагментацію гуманітарного простору країни за релігійною 
ознакою. Саме тому питання врегулювання міжконфесійних відносин як важливої складової забезпечення цілісності 
гуманітарного простору в умовах сьогодення набуває особливої актуальності.

Мета. Метою дослідження є здійснення аналізу державної політики в  галузі гармонізації міжконфесійних та 
державно-церковних відносин як важливої складової формування цілісного гуманітарного простору України.

Матеріали і  методи. Матеріали дослідження включають нормативно-правову базу, що регулює міжконфесійні та 
державно-церковні відносини в Україні; праці вітчизняних та зарубіжних авторів, які досліджують питання державно-
церковних відносин у контексті реалізації гуманітарної політики в Україні.

В процесі наукового дослідження з метою здійснення характеристики поточного стану державно-церковних та між-
конфесійних відносин було використано методи теоретичного узагальнення, формалізації, аналізу та синтезу; з метою 
формулювання загальних висновків дослідження було застосовано метод логічного узагальнення результатів.

Результати. Зазначається, що врегулювання міжконфесійних суперечностей має певну специфіку, яка зумовлена не-
обхідністю дотримання принципу невтручання світської влади у релігійне життя. У цьому контексті важливим механіз-
мом вирішення можливих конфліктних ситуацій у релігійній сфері вказується налагодження комунікації між релігійними 
громадами та державою на рівні представницьких міжконфесійних організацій.

Піднімається питання використання релігійного чинника як інструменту гібридної війни Російської Федерації проти 
України. Проаналізовано заходи, вжиті Україною, з метою протидії поширення російською пропагандою різноманітних 
маніпулятивних стереотипів та дезінформації у релігійні сфері.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується звернути увагу на потребу в концептуалізації дер-
жавної політики в сфері свободи совісті та свободи релігії з урахуванням відповідного досвіду країн-членів ЄС, а також 
подальшої розробки механізмів врегулювання міжконфесійних відносин у контексті забезпечення єдності гуманітарно-
го простору України.

Ключові слова: гуманітарна політика, гуманітарний простір, міжконфесійні відносини, державно-церковні відносини.
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Summary. Introduction. For more than three decades of the existence of Ukrainian statehood, considerable attention has 
always been paid at the national level to overcoming the grave consequences of the communist totalitarian legacy in the field of 
interfaith and church-state relations. Despite this, a whole range of contradictions arising on religious grounds continue to exist 
in Ukrainian society. Reducing the state’s attention to this issue may intensify conflict-generating factors that could lead to the 
fragmentation of the country’s humanitarian space on religious grounds. That is why the issue of regulating interfaith relations 
as an important component of ensuring the integrity of the humanitarian space is of particular relevance today.

Objective. The objective of the research is to analyse the state policy in the field of harmonisation of interfaith and church-
state relations as an important component of the formation of a holistic humanitarian space in Ukraine.

Materials and methods. The research materials include the legal framework governing interfaith and church-state relations 
in Ukraine; works by domestic and foreign authors who research church-state relations in the context of humanitarian policy 
in Ukraine.

In the course of the research, the methods of theoretical generalisation, formalisation, analysis and synthesis were used to 
characterise the current state of church-state and interfaith relations; the method of logical generalisation of the results was 
used to formulate the general conclusions of the research.

Results. It is noted that the settlement of interfaith conflicts has a certain specificity, which is due to the need to respect 
the principle of non-interference of secular authorities in religious life. In this context, an important mechanism for resolving 
possible conflicts in the religious sphere is the establishment of communication between religious communities and the State at 
the level of representative interfaith organisations.

The article raises the issue of using the religious factor as an instrument of the Russian Federation’s hybrid war against 
Ukraine. The measures taken by Ukraine to counteract the spread of various manipulative stereotypes and disinformation in the 
religious sphere by russian propaganda are analysed.

Prospects. In further research, it is proposed to pay attention to the need to conceptualise the state policy in the field of free-
dom of conscience and freedom of religion, taking into account the relevant experience of the EU member states, as well as to fur-
ther develop mechanisms for regulating interfaith relations in the context of ensuring the unity of Ukraine’s humanitarian space.

Key words: humanitarian policy, humanitarian space, interfaith relations, church-state relations.

Постановка проблеми. Упродовж понад трьох 
десятиліть існування української державності 

на загальнодержавному рівні завжди приділялася 
значна увага подоланню тяжких наслідків кому-
ністичного тоталітарного й колоніального спадку 
у сфері міжконфесійних та державно-церковних 
відносин. Зокрема, державна політика була спря-
мована на гарантування права на свободу совісті 
всім громадянам України, а також на забезпечення 
сприятливих умов для розвитку суспільної моралі й 
гуманізму, громадянської злагоди і співробітництва 
людей незалежно від їх світогляду чи віровизнання.

Незважаючи на це, в українському суспільстві 
продовжує зберігатись цілий комплекс протиріч, які 
виникають на релігійному ґрунті й подолання яких 
потребує нових підходів та нового інструментарію 
в галузі державно-релігійних відносин. Зменшення 
уваги з боку держави даному питанню може активі-
зувати конфліктогенні чинники, які здатні спричи-
нити фрагментацію гуманітарного простору країни 
за релігійною ознакою. Саме тому питання врегулю-
вання міжконфесійних відносин як важливої складо-
вої забезпечення цілісності гуманітарного простору 
в умовах сьогодення набуває особливої актуальності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика державно-церковних та міжконфесій-
них відносин дедалі частіше піднімається у вітчизня-
ній історіографії. Зокрема, дослідження у цій сфері 
здійснюють С. Здіорук, В. Токман [4], М. Палінчак, 
М. Лешанич [5], О. Саган [12], І. Соляр, О. Красів-
ський [13] та інші науковці. Однак сучасні викли-

ки, які постають перед українським суспільством, 
зумовлюють потребу в подальших дослідженнях 
державно-церковних та міжконфесійних відносин 
як важливого чинника, який впливає на єдність 
гуманітарного простору країни.

Метою статті є здійснення аналізу державної 
політики в галузі гармонізації міжконфесійних та 
державно-церковних відносин як важливої складо-
вої формування цілісного гуманітарного простору 
України.

Матеріали і методи. Матеріали дослідження 
включають нормативно-правову базу, що регулює 
міжконфесійні та державно-церковні відносини 
в Україні; праці вітчизняних та зарубіжних авто-
рів, які досліджують питання державно-церковних 
відносин у контексті реалізації гуманітарної полі-
тики в Україні.

У процесі наукового дослідження з метою здійс-
нення характеристики поточного стану державно-
церковних та міжконфесійних відносин було ви-
користано методи теоретичного узагальнення, 
формалізації, аналізу та синтезу; з метою форму-
лювання загальних висновків дослідження було за-
стосовано метод логічного узагальнення результатів.

Виклад основного матеріалу. Згідно з теорією 
С.Хантінгтона, яку він висловив у праці «Зіткнен-
ня цивілізацій», Україна перебуває на стику двох 
цивілізацій — західно-християнської та православ-
но-слов’янської. Вчений, взявши за основу релігійний 
чинник, робить висновок, що Україна є розколотою 
країною з двома різними культурами. Лінія розлому 
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між цивілізаціями, яка відділяє Захід від право-
слав’я, проходить прямо по її центру ось уже декіль-
ка століть [17, с. 30]. Такі обставини сформувались 
історично. На думку вченого, умовні лінії зіткнення 
цивілізацій є зонами підвищеної конфліктогенності 
на ґрунті сприйняття ворогуючими сторонами пев-
них територій як надзвичайно важливого символу їх 
історії й ідентичності, як певної священної землі, на 
яку вони мають непорушне право. Цивілізаційний 
вибір України на користь Заходу, який знаменувався 
початком євроінтеграційних процесів, спричинив 
активізацію не лише міжетнічних, але й міжконфе-
сійних суперечностей, про які попереджав у своїй 
праці С.Хантінгтон ще наприкінці ХХ ст.

Особливістю релігійного ландшафту України є 
представленість на її просторі широкого спектру 
релігійних конфесій — різних течій християнства, 
мусульманської, іудейської, буддистської, індуїст-
ської релігій тощо. До того ж, щільність релігійної 
мережі в Україні є досить високою — одна релігійна 
громада на 1600 громадян [15].

Врегулювання відносин між таким широким 
спектром релігійних конфесій та значною кількі-
стю релігійних громад потребує розробки чіткої 
нормативно-правової бази. З цією метою ще у квіт-
ні 1991 р. Верховною Радою УРСР було прийня-
то Закон України «Про свободу совісті та релігійні 
організації», який є чинним донині. Цим Законом 
кожному громадянину України гарантується пра-
во на свободу совісті, яке включає «свободу мати, 
приймати і змінювати релігію або переконання за 
своїм вибором і свободу одноособово чи разом з ін-
шими сповідувати будь-яку релігію або не сповіду-
вати ніякої, відправляти релігійні культи, відкрито 
виражати і вільно поширювати свої релігійні або 
атеїстичні переконання» [11].

Незважаючи на вжиті кроки з  законодавчо-
го унормування міжконфесійних та державно-
конфесійних відносин, Україна не змогла уникнути 
появи певних протиріч у цій сфері, прояви яких й 
досі мають негативний вплив на соціогуманітар-
ний простір України. Зокрема, ще з перших років 
здобуття Україною суверенітету особливо гостро 
проявились ознаки розколу в межах православ’я. 
Одним із проявів цього стало прагнення частини 
православного світу України до створення власної 
помісної (автокефальної) церкви з одного боку й не-
бажання піти на поступки в даному питанні з боку 
Москви — з іншого боку [2, с. 104].

Врегулювання міжконфесійних суперечностей, 
на відміну від розв’язання міжнаціональних проти-
річ, має власну специфіку, яка зумовлена необхід-
ністю дотримання принципу невтручання світської 
влади у релігійне життя. У цьому контексті важ-
ливим механізмом вирішення можливих конфлік-
тних ситуацій у релігійній сфері є налагодження 
комунікації між релігійними громадами на рівні 
представницьких міжконфесійних організацій. Од-

нією з платформ для такої міжрелігійної, суспільно-
релігійної та державно-церковної комунікації є Все-
українська рада церков і релігійних організацій, яка 
діє з 1996 р. Метою цієї організації є об’єднання зу-
силь конфесій у справі духовного відродження Укра-
їни та координації міжцерковного діалогу як в Укра-
їні, так і за її межами, а також участь у розробленні 
проєктів нормативних актів із питань державно-
конфесійних відносин та здійснення комплексних 
заходів доброчинного характеру [1].

В Україні діють й інші представницькі об’єд-
нання релігійних організацій. Серед них: Україн-
ська Міжцерковна Рада, Рада Євангельських Про-
тестантських Церков України, Всеукраїнська Рада 
релігійних об’єднань тощо. Для держави важливо 
забезпечити вільний і продуктивний міжконфесій-
ний діалог, створюючи відповідні умови на законо-
давчому й організаційному рівнях. Такий підхід 
сприятиме забезпеченню безконфліктного співіс-
нування діючих в Україні релігійних конфесій як 
важливої складової гармонійного функціонування 
гуманітарної сфери загалом.

Функціонування механізмів комунікації між 
релігійними громадами на рівні представницьких 
міжконфесійних організацій буде ефективним лише 
за умов налагодження чітких нормативно-правових 
та організаційно-інституційних основ державно-
церковного партнерства. З цією метою в Україні ви-
будувано досить розгалужену систему інституційно-
релігійного співробітництва. Зокрема, при низці 
міністерств створено громадські ради з релігійними 
організаціями. Такі ради діють при Міністерстві 
освіти і науки України, Міністерстві закордонних 
справ України, Міністерстві культури та інформа-
ційної політики України. При Міністерстві оборони 
України функціонує Рада у справах душпастирської 
опіки. На договірних засадах реалізуються відноси-
ни церков з Національною гвардією України, Дер-
жавною прикордонною службою України, Держав-
ною пенітенціарною службою України.

Досвід налагодження співпраці з релігійними 
організаціями, запроваджений на рівні міністерств 
та інших центральних органів виконавчої влади, 
в Україні успішно поширюється й на локальний 
рівень. Аналогічні консультативно-дорадчі органи 
діють при багатьох обласних державних адміністра-
ціях. Така співпраця є важливим механізмом, який 
допомагає залучити представників різних конфесій 
до розв’язання соціально значущих проблем місце-
вого рівня. Можна констатувати, що завдяки на-
лагодженню постійного й змістовного діалогу між 
владою й релігійними організаціями Україні вда-
ється уникати багатьох ускладнень не лише у сфері 
міжконфесійних відносин, але й вирішувати інші 
проблеми соціального характеру.

Після 2014 року до існуючих міжконфесійних 
протиріч також додалася проблема дискриміна-
ції на території тимчасово окупованих російською 
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федерацією Кримського півострова, Луганської й 
Донецької областей протестантських конфесій та 
тієї частини українського православ’я, яка відмови-
лася визнавати над собою зверхність московського 
патріархату. У першу чергу це стосується релігій-
них громад Православної Церкви України (ПЦУ) 
та Української Греко-Католицької Церкви (УГКЦ), 
в яких окупаційна адміністрація відібрала храми 
й яким відмовили у перереєстрації. Утисків зазнає 
також політично активна кримськотатарська мусуль-
манська спільнота. Тимчасово окуповані території 
України перетворилися, за висновком Комісії США 
з міжнародних релігійних свобод, на «простір релі-
гійної несвободи» [16; 18].

Релігійна політика окупаційної адміністрації на 
тимчасово окупованих територіях має на меті нав’я-
зування місцевому населенню імперського проекту 
«російського світу», який спрямований на знищення 
української державності та національної ідентичнос-
ті українців. Релігійний чинник, таким чином, як 
і етнонаціональний, перетворився на інструмент 
гібридної війни російської федерації проти України 
з метою недопущення зближення України й країн 
Заходу на основі спільних цінностей у релігійній 
сфері, яка є одним із найбільш визначальних чин-
ників у сфері цивілізаційного самовизначення.

Одним з  інструментів російського гібридного 
впливу на український соціогуманітарний простір 
стало використання структур православної церкви, 
підпорядкованих московському патріархату, а та-
кож низки квазіцерковних православних угруповань 
з метою антидержавної пропаганди на території 
України на користь т. зв. «російського світу». Процес 
європейської інтеграції дані релігійні структури роз-
цінюють як відступництво від власної цивілізаційної 
сутності, «багатовікової єдності трьох братніх наро-
дів» [4]. Ще під час Революції Гідності проросійські 
православні громадські об’єднання неодноразово 
проводили у Києві хресну ходу, метою якої було 
показати всьому світу солідарність православних 
України з «російським світом», а також не допустити 
підписання Угоди про асоціацію України з ЄС.

Ще більш суттєво посилилась гострота даного 
питання після початку повномасштабного росій-
ського вторгнення до України 24 лютого 2022 року. 
Російською православною церквою було розгорнуто 
широку інформаційно-пропагандистську та органі-
заційну антиукраїнську діяльність, спрямовану на 
розпалювання суспільних конфліктів, напруги у між-
конфесійних відносинах, підтримку сепаратистських 
настроїв. Це становить загрозу не лише фрагмен-
тації гуманітарного простору України, але й може 
спричини значно масштабніші соціальні наслідки.

У 2018 р. з метою чіткої ідентифікації приналеж-
ності релігійних організацій до релігійних структур, 
керівні центри яких перебувають у Російській Феде-
рації, Верховною Радою України було внесено зміни 
до статті 12 Закону України «Про свободу совісті та 

релігійні організації». Внесені зміни зобов’язали 
такі релігійні організації у своїх офіційних назвах 
відображати їх приналежність до керівних центрів, 
які перебувають у країні, яка здійснює агресію проти 
України [9].

Таким чином, українська православна церква, 
підпорядкована московському патріархату, змушена 
була б змінити свою назву на таку, яка б чітко фік-
сувала цей зв’язок. Натомість у Статуті цієї церкви, 
затвердженому в травні 2022 року, фіксується назва 
«Українська православна церква» [14]. Щоправда, 
з офіційних документів, зокрема й з даного Статуту, 
було прибрано будь-які згадки про зв’язки з росій-
ською православною церквою, яку 17 квітня 2024 р. 
Парламентська асамблея Ради Європи визнала «ін-
струментом російського впливу та пропаганди» [6].

3 березня 2022 року Верховна Рада України про-
голосувала про доповнення статті 16 Закону Укра-
їни «Про свободу совісті та релігійні організації» 
пунктом 5, який до переліку випадків, при яких 
у судовому порядку можливе припинення діяльно-
сті релігійної організації, додається «засудження 
її уповноважених осіб за вчинення кримінального 
правопорушення проти основ національної безпеки 
України, передбаченого статтею 111–1 Криміналь-
ного кодексу України» [8].

Отже, на законодавчому рівні було створено низ-
ку запобіжників, які унеможливлюють використання 
на офіційному рівні будь-яких згадок про зв’язки 
діючих в Україні релігійних конфесій з державою-
агресором. Однак це зовсім не означає, що ці релі-
гійні організації й надалі не зможуть використо-
вувати свій вплив на віруючу частину населення 
з метою антидержавної пропаганди. Зважаючи на 
це, ще однією законодавчою ініціативою, поклика-
ною врегулювати діяльність релігійних організацій, 
афілійованих з країною-агресором, стало прийняття 
20 серпня 2024 р. Верховною Радою України Закону 
«Про захист конституційного ладу в сфері діяльно-
сті релігійних організацій» [10], який має на меті 
удосконалити механізми убезпечення українського 
суспільства від ворожої пропаганди та впливу.

Даний Закон передбачає внесення змін до зако-
нів України «Про свободу совісті та релігійні орга-
нізації» та «Про державну реєстрацію юридичних 
осіб, фізичних осіб — підприємців та громадських 
формувань», згідно з якими «не допускається діяль-
ність релігійних організацій, які афілійовані із цен-
трами впливу релігійної організації (об’єднання), 
керівний центр (управління) якої знаходиться за 
межами України в державі, яка здійснює збройну 
агресію проти України» [10].

Таким чином, створено законодавче підґрунтя 
для остаточної заборони діяльності в Україні Росій-
ської православної церкви як інструменту російської 
пропаганди та релігійних організацій, пов’язаних 
з нею. Прес-служба Апарату Верховної Ради України 
наголосила, що прийняття даного Закону стало ще 
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одним кроком до унеможливлення зловживання ре-
лігією та спотвореними православними традиціями 
з метою розколу українського суспільства шляхом 
пропаганди ідеології «русского міра». Використання 
релігійних організацій для просування цієї ідеології 
також забороняється [7].

Державним органам важливо проводити відпо-
відну роботу з роз’яснення сутності даного Закону та 
інших аналогічних документів, обставин та причин 
їх прийняття, партнерам України в країнах ЄС за-
для покращення розуміння ними ситуації, яка скла-
лася у вітчизняній сфері міжконфесійних відносин. 
Ефективно доповнюють таку взаємодію представни-
ки багатьох релігійних конфесій, які діють в Україні, 
регулярно здійснюють комунікацію з чиновниками 
ЄС з метою донесення правдивої інформації про 
Україну, ціннісні засади її суспільного розвитку, здо-
бутки та труднощі на шляху європейської інтеграції.

Показовими у цьому контексті є неодноразові від-
відування Брюсселю делегацією Всеукраїнської ради 
церков і релігійних організацій України. Аналогіч-
ні візити регулярно здійснюються й делегаціями 
Православної Церкви України, Греко-Католицької 
Церкви, представниками інших релігійних громад. 
У рамках таких візитів представники різних кон-
фесій проводять зустрічі з високопосадовцями ЄС, 
зокрема з Європейським комісаром із питань розши-
рення та політики добросусідства, головою комітету 
у закордонних справах Європейського Парламенту, 
президентом Європейської Ради, євродепутатами.

Результатом проведених зустрічей є ознайом-
лення представників європейського співтовариства 
з достовірною інформацією з перших вуст про укра-
їнський досвід налагодження міжконфесійного поро-
зуміння на основі фундаментальних цінностей, які 
однаково розділяють в Україні та в країнах Європей-
ського Союзу. Така комунікація з очільниками Євро-
пейського Союзу за участю представників релігійних 
громад є особливо важливою з огляду на безперервне 
поширення російською пропагандою різноманітних 
маніпулятивних стереотипів та відвертої дезінфор-
мації. Нерідко це є частиною спеціально спланова-
них антиукраїнських інформаційно-психологічних 
операцій російської федерації на території країн 
ЄС, які мають на меті дискредитацію України на 
міжнародній арені [2, с. 109].

Для прикладу, країні-агресору в січні 2024 р. 
вдалося добитися публікації доповіді Генеральним 
Синодом Англіканської церкви під назвою «Війна 
в Україні та виклик міжнародному порядку», у якій 
містяться звинувачення України в дискримінації 
віруючих Української Православної Церкви [19]. 
Голова Державної служби України з етнополітики 
та свободи совісті У. Хаварінський, коментуючи цей 
документ, наголосив на його неприйнятності, адже 
він «ставить на одну дошку агресора та країну, яка 
піддалася агресії» [3]. Ця та інші подібні провокації 
покликані сформувати серед європейської спільноти 

уявлення про недотримання Україною міжнародних 
норм, які регулюють міжконфесійні відносини, і, як 
результат, ще більше ускладнити українську інте-
грацію до європейського гуманітарного простору. 
Саме тому важливо здійснювати регулярну кому-
нікацію та об’єктивно інформувати громадськість 
країн-членів ЄС про ті процеси, які відбуваються 
в сфері вітчизняних міжконфесійних відносин.

Аналогічною має вибудовуватись і комунікація 
з українською громадськістю, адже від цього також 
залежатиме ефективність протистояння українським 
суспільством російській дезінформації й пропаган-
ді. При цьому варто зазначити, що події російсько-
української війни суттєво вплинули на самовизна-
чення українців з конфесійною приналежністю. Так, 
згідно з результатами дослідження, проведеного 
Центром Разумкова у травні 2023 р., 34% опитаних 
заявили про свою приналежність до Православної 
Церкви України. До Української православної цер-
кви, яка, незважаючи на відсутність згадок про це 
у її Статуті, асоціюється з московським патріарха-
том, віднесли себе 8% опитаних [15].

При цьому варто зазначити, що Україні в контек-
сті процесів європейської інтеграції на міжнародній 
арені і надалі слід вживати заходів для позицію-
вання себе як держави, яка розділяє загальноєвро-
пейські цінності свободи совісті та свободи віроспо-
відання й максимально ефективно імплементувати 
їх у різні сфери суспільного життя.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, в Україні вибудувана доволі 
розгалужена мережа церков та релігійних органі-
зацій, що зумовило потребу в забезпеченні ефек-
тивних форм державно-конфесійного партнерства. 
Упродовж останніх років Україною було вжито комп-
лекс заходів, спрямованих на посилення політики 
та законодавчої бази в сфері гармонізації міжконфе-
сійних відносин. Значним досягненням України є 
збереження релігійного миру та уникнення масових 
проявів нетерпимості чи ворожнечі у міжконфесій-
них і міжцерковних взаєминах.

Незважаючи на очевидні здобутки України в пи-
таннях забезпечення гармонійного співіснування 
різних конфесій, існує низка викликів, ігнорування 
яких може негативно позначитись на розвитку ре-
лігійної сфери як складової єдиного гуманітарного 
простору України. До таких проблемних питань 
можна віднести намагання російської федерації 
шляхом впливу на релігійні громади православ-
ної церкви, які підпорядковуються московському 
центру, пропагувати й поширювати ідеологію «ро-
сійського світу». Щоправда, Україні протягом остан-
ніх років багато вдалось зробити задля мінімізації 
негативного впливу цього чинника на соціогумані-
тарний простір країни.

Незважаючи на це, в Україні все ще залишаєть-
ся актуальною проблема неконцептуалізованості 
державної політики в сфері свободи совісті та свобо-
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ди релігії, а також надання пріоритету політичної 
доцільності над стратегуванням. Саме тому акту-
альності набуває розробка загальнодержавної Кон-
цепції державно-конфесійних відносин в Україні, 
яка базуватиметься на принципах світськості та 
нейтралітету як базових для забезпечення свободи 
совісті та свободи релігії з подальшим ухваленням 
Концепції у статусі закону. До обговорення цього 
документу важливо долучити якомога ширше коло 
бенефіціарів та стейкхолдерів, зокрема представ-

ників різних релігійних конфесій та громадських 
організацій, а також врахувати відповідний досвід 
застосування механізмів налагодження державно-
конфесійних відносин, прийнятий у країнах-членах 
Європейського Союзу.

У контексті євроінтеграційних процесів Україні 
слід і надалі працювати над створенням сприят-
ливих умов для взаємодії владних інститутів і ре-
лігійних організацій на засадах партнерства та 
взаємоповаги.
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ПРОЄКТНИЙ ПІДХІД В ОРГАНІЗАЦІЇ  
КОМУНІКАЦІЙНОГО ПРОЦЕСУ  
У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

PROJECT APPROACH IN ORGANIZING  
THE COMMUNICATION PROCESS  

IN PUBLIC ADMINISTRATION

Анотація. Вступ. Системи управління та органи влади в багатьох країнах світу стикаються зі зростанням вимог до 
підвищення ефективності, результативності та якості наданих послуг. В умовах розвитку концепції нового публічного 
управління, а саме сприяння залучення населення до вирішення соціально-важливих завдань держави, авторами до-
слідження визначено необхідність огляду та аналізу таких моделей та підходів в організації комунікаційного процесу, 
які б створювали необхідні передумови для прозорого, відкритого процесу управління. Проєктний підхід є особливою 
інноваційною управлінською діяльністю, що спрямований на ефективне розв’язання різноманітних державних програм 
шляхом проєктування, тобто аналізу конкретної проблеми, пошуку шляхів вирішення та швидкого досягнення мети. 
Зміни у світовій економічній та суспільних системах сприяють тому, що проєктний підхід в управлінні стає важливим 
інструментом підвищення конкурентоспроможності держави в цілому.

Метою статті є визначення особливостей організації комунікаційного процесу у публічному управлінні з урахуван-
ням проєктного підходу.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є наукові праці дослідників у сфері публічного управління, комуні-
кацій в публічному управлінні, проєктного менеджменту. Для вирішення завдань цього дослідження автори послуго-
вувалися загальними та спеціальними науковими методами, зокрема системно-ситуаційним для для формулювання 
актуальності проєктного підходу у публічному управлінні, системно-структурним — для визначення складових комуніка-
ційної системи у публічному управлінні.

Результати. У результаті дослідження визначено актуальність організації комунікацій у публічному управлінні на за-
садах проєктного підходу. Головними складовими в забезпеченні проєктного підходу є сприяння посиленню командної 
співпраці; забезпечення середовища горизонтальних зв’язків між керівниками структурних підрозділів, відповідальних 
за комунікаційний процес; регулярність та систематичність у процесі висвітлення інформації; своєчасність у трансляції 
інформації. Сформульовані пріоритетні заходи, що спрямовані на досягнення стратегічних цілей проєктного підходу, 
зокрема: вибір та адаптування методології проєктного менеджменту в публічному управлінні, включаючи визначення 
системи звітності; систематичне навчання працівників, розроблення та впровадження цифрових інструментів для пла-
нування, реалізації, моніторингу та звітності за основними стратегічними проєктами, упровадження провідного органу 
або організаційного підрозділу для координації та нагляду за реалізацією комунікаційних проєктів. Здійснено візуаліза-
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цію сутності проєктного підходу у публічному управлінні на основі ментальної карти. Досліджено можливості гнучкого 
підходу до управління проєктами. який включає чотири послідовні кроки, серед яких: формування уявлення про кому-
нікаційний проєкт, визначення цінностей та перспектив проєкту, імплементація проєкту та. покращення продуктивності 
шляхом застосування методологій Scrum, Kanban чи Six Sigma.

Перспективи. У подальшому дослідженні планується розробити модель імплементації гнучких технологій менедж-
менту в публічному управлінні та побудові комунікаційного процесу в умовах децентралізації для використання орга-
нами місцевої влади.

Ключові слова: публічне управління, проєкт, управління проєктами, комунікації, інноваційний менеджмент.

Summary. Introduction. Governance systems and authorities in many countries around the world are facing increasing de-
mands to improve the efficiency, effectiveness and quality of services provided. In the context of the development of the concept 
of new public administration, namely, the promotion of public involvement in solving socially important tasks of the state, the 
authors of the study identified the need to review and analyze such models and approaches in organizing the communication 
process that would create the necessary prerequisites for a transparent, open management process. The project approach is 
a special innovative management activity aimed at effectively addressing various government programs through design, i. e., an-
alyzing a specific problem, finding solutions, and quickly achieving the goal. Changes in the global economic and social systems 
contribute to the fact that the project approach to management is becoming an important tool for increasing the competitive-
ness of the state as a whole. The purpose of the article is to determine the peculiarities of organizing the communication process 
in public administration, taking into account the project approach.

The purpose of the article is to determine the peculiarities of organizing the communication process in public administration 
with regard to the project approach.

Materials and methods. The study is based on the scientific works of researchers in the fields of public administration, com-
munications in public administration, and project management. To solve the problems of this study, the authors used general 
and special scientific methods, in particular, system-situational to formulate the relevance of the project approach in public 
administration and system-structural to determine the components of the communication system in public administration.

Results. The study identified the relevance of organizing communications in public administration on the basis of a project 
approach. The main components of the project approach are: promoting teamwork; ensuring an environment of horizontal 
communication between the heads of structural units responsible for the communication process; regularity and systematic in 
the process of information coverage; and timeliness in the broadcast of information. Priority measures aimed at achieving the 
strategic goals of the project approach have been formulated, in particular: selection and adaptation of the project manage-
ment methodology in public administration, including the definition of a reporting system; systematicity training of employees; 
development and implementation of digital tools for planning, implementing, monitoring and reporting on major strategic proj-
ects, introduction of a leading body or organizational unit to coordinate and oversee the implementation of communication 
projects. The essence of the project approach in public administration is visualized based on a mental map. The possibilities of 
a flexible approach to project management are explored, which includes four consecutive steps, including forming an idea of 
a communication project, defining project values and prospects, implementing the project, and improving productivity through 
the use of Scrum, Kanban, or Six Sigma methodologies.

Discussion. In a further study, it is planned to develop a model for implementing flexible management technologies in public 
administration and building a communication process in the context of decentralization for use by local authorities.

Key words: public administration, project, project management, communications, innovation management.

Постановка проблеми. Системи управління та 
органи влади в багатьох країнах світу стикають-

ся зі зростанням вимог до підвищення ефективності, 
результативності та якості наданих послуг. Діяльність 
публічних адміністрацій здійснюється в напрямку 
встановлення сталого процесу їх функціонування. 
Виклики, які наразі постали перед українським сус-
пільством вимагають стратегічного підходу, чіткого 
визначення ролей і функцій діяльності органів влади. 
Для досягнення найкращих результатів процес змін 
повинен бути ретельно і систематично спланований 
та керований. Після визначення стратегічних на-
прямів і цілей, необхідно намагатися інтегрувати 
інструменти стратегічного і проєктного менеджменту. 
На думку авторів, процес управління проєктами, є 
важливим елементом нового публічного управління, 

особливо через реалізацію цілей розвитку держав та 
місцевих адміністрацій [4, с. 94–102].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Ґрунтовний дефінітивний аналіз поняття «кому-
нікація», «комунікації в публічному управлінні» 
здійснено у роботі Г. Ярової, в результаті чого ви-
значено особливості інформаційно-комунікаційної 
взаємодії органів державної влади з громадянами 
на засадах збереження демократичних цінностей 
[13, с. 103–107]. Д. Самофалов здійснив детальний 
огляд закордонного досвіду у побудові комуніка-
ційний процесів у системі публічного управління 
розвинутих країн, в результаті чого зазначив, що на 
відміну від теоретичних розробок, у формальному та 
практичному просторі спостерігається використання 
специфікацій бізнес-підходів [8]. У дослідженнях 
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Сивак Т. В. презентовано погляд на особливості по-
будови стратегічних комунікацій, що ґрунтуються 
на таких принципах, як лідерство, достовірність, 
єдність зусиль, зрозумілість, масштабність, орієн-
тованість на результат [9, с. 41–49; 10, с. 53–67]. 
У роботі Сиченка В. В. здійснено аналіз чинників 
соціокультурного середовища, що трансформують 
комунікації в публічному управлінні [11, с. 24–31].

Метою статті є визначення особливостей ор-
ганізації комунікаційного процесу у публічному 
управлінні з урахуванням проєктного підходу.

Матеріали і методи. Матеріалами досліджен-
ня є наукові праці дослідників у сфері публічного 
управління, комунікацій в публічному управлінні, 
проєктного менеджменту. Для вирішення завдань 
цього дослідження автори послуговувалися загаль-
ними та спеціальними науковими методами, зокрема 
системно-ситуаційним для для формулювання акту-
альності проєктного підходу у публічному управлінні, 
системно-структурним — для визначення складових 
комунікаційної системи у публічному управлінні.

Виклад основного матеріалу. У результаті 
аналізу сучасних наукових підходів у проблематиці 
організації комунікаційного процесу здебільшого 
переважає думка щодо важливості забезпечення 
адміністративної лінійно-функціональної моделі 
комунікації, що спрямована на ефективний обмін 
інформацією у системі публічного управління [5, 
с. 93–98]. Проте, в умовах розвитку концепції нового 
публічного управління, а саме сприяння залучення 
населення до вирішення соціально-важливих за-
вдань держави, підкреслюємо необхідність огляду 
та аналізу таких моделей та підходів в організації 
комунікацій, які б створювали необхідні передумови 
для прозорого, відкритого процесу управління пу-
блічними комунікаціями. На різних рівнях управ-
ління — від загальнодержавного до місцевого та 
локального, з урахуванням необхідності зниження 
соціально-економічного та політичного напруження, 
зміцнення стійкості органів державної влади до вну-
трішніх та зовнішніх загроз, побудови партнерського, 
стратегічного діалогу в громадянському суспільстві, 
використання проєктного підходу в управлінні є 
обґрунтованим [1, с. 86–101]. Проєктний підхід є 
особливою інноваційною управлінською діяльністю, 
що спрямований на ефективне розв’язання різнома-
нітних державних програм шляхом проєктування, 
тобто аналізу конкретної проблеми, пошуку шляхів 
вирішення та здебільшого швидкого досягнення мети 
[14, с. 23–37]. Прогностичний потенціал проєктного 
підходу дозволяє врахувати потенційні ризики та під-
готувати план та інструментарій реагування в умо-
вах невизначеності. Існування численних кризових 
ситуацій, які можуть не узгоджуватися з загальним 
алгоритмом та практикой дій призводять до необхід-
ності вчасного антикризового управління, яке перед-
бачає розробку портфелю комунікційних проєктів, 
в яких формалізовані процедури і визначені ймовірні 

шаблони координації. Змістом проєктного підходу 
передбачено формування збалансованої структури 
цінностей проєкту. В умовах підготовки та реалізації 
кожного з елементів життєвого циклу проєкту, а саме 
програмування, проєктування, формування команди 
учасників проєкту, організації та виконання робіт, 
моніторингу та оцінці результатів. Управління від-
хиленнями є необхідність розглядати кожен проєкт 
як унікальний продукт, при створенні якого мають 
бути враховані елементи технічної, поведінкової та 
контекстуальної інформації. Пріоритетними захо-
дами, що спрямовані на досягнення стратегічних 
цілей проєктного підходу є вибір та адаптування 
методології проєктного менеджменту в публічному 
управлінні, включаючи визначення системи звітно-
сті; систематичне навчання працівників, які залучені 
до проєктно-орієнтованої діяльності зокрема через 
організацію системи внутрішнього навчання та за 
допомогою аутсорсингових компаній; розроблен-
ня та впровадження цифрових інструментів для 
планування, реалізації, моніторингу та звітності за 
основними стратегічними проєктами; упровадження 
провідного органу або організаційного підрозділу для 
координації та нагляду за реалізацією комунікацій-
них проєктів, а також розширення його повноважень 
з точки зору компетенції [2, с. 14–19]. Створення 
середовища, в якому обрані дієві інструменти, ефек-
тивно співпрацює команда, дозволяє полегшити 
процес управління комунікаційною стратегією для 
досягнення бажаних результатів. Визначними осо-
бливостями розбудови проєктного підходу в межах 
побудови комунікаційного процесу є:

1. Посилення командної співпраці шляхом чіт-
кої координації комунікаційних інструментів для 
легкого обміну ідеями, відгуками та пропозиціями.

2. Забезпечення середовища горизонтальних 
зв’язків між керівниками структурних підрозділів, 
відповідальних за комунікаційний процес для уник-
нення плутанини і помилок, зменшення ризику де-
зінформації, здійснення точної передачі інформації.

3. Регулярність та систематичність у процесі ви-
світлення інформації, прозорість комунікаційного 
процесу для подальшого залучення громадян до ви-
рішення та реалізації суспільно важливих проблем.

4. Своєчасність у трансляції інформації дозволяє 
швидко ідентифікувати потенційні ризики та вирі-
шувати проблеми, запобігаючи ескалації незначних 
проблем та посилюючи загальні зусилля з їх вирі-
шення.

Зміни у світовій економічній та суспільних си-
стемах сприяють тому, що проєктний підхід в управ-
лінні стає важливим інструментом підвищення 
конкурентоспроможності держави в цілому. Стра-
тегічні, кризові комунікації у системі державного 
управління також необхідно здійснювати на заса-
дах проєктного менеджменту з урахуванням усіх 
життєвих фаз циклу від ініціалізації проєкту і до 
його завершення чи адміністративного закриття 
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[3, с. 112–119]. Управління комунікаціями в межах 
проєктного менеджменту не є автоматизованим 
процесом, тому що кожен проєкт відрізняється і по-
требує різних методів управління. В залежності від 
масштабів комунікаційного проєкту слід врахувати 
кількість членів команди, кількість команд. Різнома-
нітність комунікаційних проєктів за пріоритетністю 
стратегії, керівництвом, можливістю внесення змін, 
ролі галузевих програм, наявності територіальних 
підпрограм також впливають на особливості вибору 
методологій проєктного менеджменту [9, с. 41–49].

У таких складних умовах автори пропонують 
обирати гнучкі технології управління проєктами, 
так як вони дозволяють вчасно реагувати у незворот-
них ситуаціях, пристосувати проєкт до потенційних 
наслідків невизначених обставин. Відтак, усі гнуч-
кі технології управління мають дві спільні риси, 
а саме врахування динамічності комунікаційного 
контексту та готовність до змін [12, с. 24–31]. З чого 
можна зробити висновок щодо здатності адаптува-
тися до контексту проєкту та динаміки середови-
ща. Гнучкий підхід управління проєктами включає 
чотири послідовні кроки. Метою першого кроку є 
формування уявлення про комунікаційний проєкт. 
На другому кроці пропонується визначитися з цін-
ностями та перспективами проєту, налагодженню 
співпраці у команді. Третій крок імплементації 
проєкту пов’язаний з використанням сучасних ко-
мунікаційних інструментів та технологій, моніто-

рингом функціювання, залучення зацікавлених 
сторін, встановлення пріоритетності виконання 
завдань. Четвертий крок спрямований на покра-
щення продуктивності шляхом застосування мето-
дологій Scrum, Kanban. На цьому етапі відбувається 
інтерактивне прийняття рішень, тісне залучення 
зацікавлених сторін, відкритість в обміні інформа-
цією між різними групами, планування на випадок 
надзвичайних ситуацій, визначення можливості та 
подолання загроз, візуалізація планування та про-
гресування проєкту, можливість самокерування всієї 
команди проєкту, стандартизація процесу та дизай-
ну, можливі альтернативи. Одним з нових напря-
мів гнучких технологій управління є методологія 
«Шість сигм», який заснований на прийнятті рішень 
на основі конкретних даних. Ключовою частиною 
цієї техніки є використання алгоритмічного методу, 
відомого як DMAIC, скорочено від Define (визна-
чення), Measure (вимірювання), Analyze (аналіз), 
Improve (удосконалення), Control (контроль, оцін-
ка), який допомагає систематично усувати помил-
ки. «Шість сигм» наразі це єдина задокументована 
методологія вирішення проблем.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. У результаті проведеного дослідження сфор-
мульовано актуальність організації комунікацій 
у публічному управлінні на засадах проєктного під-
ходу. Головними складовими якого є сприяння поси-
ленню командної співпраці, утворення середовища 

Рис. 1. Ментальна карта визначення сутності проєктного підходу в організації комунікаційного процесу  
у системі публічного управління

Джерело: складено автором на основі [6; 7; 15]
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горизонтальних зв’язків між керівниками структур-
них підрозділів, відповідальних за комунікаційний 
процес; регулярність та систематичність у процесі 
висвітлення інформації; своєчасність у трансляції 
інформації. Особливості та принципи вибору методо-
логій проєктного менеджменту є важливим аспектом 
у реалізації комунікаційних проєктів. Визначені 

можливості гнучкого підходу до управління проєк-
тами, що включає чотири послідовні кроки. У по-
дальшому дослідженні планується розробити модель 
імплементації гнучких технологій менеджменту 
в публічному управлінні та побудові комунікаційного 
процесу в умовах децентралізації для використання 
органами місцевої влади.
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