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НАЦІОНАЛЬНІ ОСОБЛИВОСТІ  
ДЖЕНТРИФІКАЦІЇ МІСТ

NATIONAL FEATURES OF CITY 
GENTRIFICATION

Анотація. Військові дії в Україні призвели до знищення багатьох міст і населених пунктів та переселення їх меш-
канців в  інші міста і регіони України, що потребує від органів державного управління та місцевого самоврядування 
вирішення нагальних потреб із зазначених проблем та збільшує науковий інтерес до процесу джентрифікації, за якого 
відбувається покращення умов проживання людини.

Вивчення зарубіжного досвіду проєктування та будівництва міст, підходів до створення сучасної гнучкої мережі об-
слуговування людей різної вікової категорії та людей з інвалідністю є актуальним для України.

Мета. Стаття присвячена вивченню національних особливостей джентрифікації міст у різних країнах.
Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є література, яка стосується особливостей процесу джентрифікації, 

міжнародний досвід його використання і впровадження в сучасних умовах державотворення України. Методологічну 
основу дослідження складають теоретичний комплексний системний аналіз процесів національних особливостей джен-
трифікації міст, загальнонаукові методи пізнання, включаючи аналіз, синтез, опис, узагальнення, аналогію та державно-
управлінські методи: вплив суб’єктів державного і приватного управління на об’єкти управління; фінансово-економічний.

Обґрунтовано, що термін «джентрифікація» з’явився у Англії в другій половині ХХ століття та пов’язаний із соціально-
просторовими змінами в містах. Найбільше його асоціюють як трансформацію міського середовища, зміною соціальних 
груп, які там живуть і перебувають.

Доведено, що на початках слово «джентрифікація» використалося в специфічному англо-американському розумін-
ні політик субурбанізації. З часом цей термін набув широкого розуміння і  став фундаментом для багатьох процесів 
та застосування його у всьому світу. Сьогодні дефініцію «джентрифікаця» використовують для опису процесів, які не 
обов’язково включають зміну населення з точки зору доходу, соціальні та культурні зміни, але також і зміни пов’язані 
з військовими діями на території України, що загалом впливають на міське середовище. Зазначено, що сьогодні пробле-
ми раціонального використання територій міста і взагалі інколи її відсутність у містах під різні важливі для суспільства 
функції має вирішуватися на рівні держави, що потребує, враховуючи сучасні загрози та виклики, удосконалення взає-
модії органів державного управління та органів місцевого самоврядування у комплексному забезпечення національної 
безпеки держави для створення точок соціального перетину (багатофункціональних комплексів).

Перспективи. Подальші наукові дослідження повинні охоплювати важливість застосування процесів джентрифікації 
з урахуванням національної системи документів стратегічного планування у сфері містобудування, враховуючи сучасні 
загрози та виклики.

Ключові слова: джентрифікація, місто, житлова ситуація, соціокультурна динаміка, економічний розвиток.

Summary. The military actions in Ukraine led to the destruction of many cities and settlements and the resettlement of their 
residents to other cities and regions of Ukraine, which requires the state administration and local self-government bodies to 
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solve the urgent needs of the specified problems and increases scientific interest in the process of gentrification, which improves 
human living conditions.

The study of foreign experience in designing and building cities, approaches to creating a modern flexible service network for 
people of different age categories and people with disabilities is relevant for Ukraine.

Goal. The article is devoted to the study of national features of gentrification of cities in different countries.
Materials and methods. The materials of the research are the literature related to the peculiarities of the gentrification process, 

the international experience of its use and implementation in the modern conditions of state formation in Ukraine. The method-
ological basis of the study consists of a theoretical complex system analysis of the processes of national features of gentrification 
of cities, general scientific methods of cognition, including analysis, synthesis, description, generalization, analogy, and state 
management methods: the influence of public and private management subjects on management objects; financial and economic.

It is substantiated that the term “gentrification” appeared in England in the second half of the 20th century and is associated 
with socio-spatial changes in cities. It is most associated with the transformation of the urban environment, the change of social 
groups that live and stay there.

It is proved that at the beginning the word “gentrification” was used in a specific Anglo-American sense of suburbanization policies. 
Over time, this term gained a wide understanding and became the foundation for many processes and its application throughout the 
world. Today, the definition of “gentrification” is used to describe processes that do not necessarily include changes in the population 
in terms of income, social and cultural changes, but also changes associated with military actions in the territory of Ukraine, which 
generally affect the urban environment. It is noted that today the problems of the rational use of city territories and, in general, 
sometimes its absence in cities for various important functions for society, must be solved at the state level, which requires, taking into 
account modern threats and challenges, the improvement of the interaction of state administration bodies and local self-government 
bodies in the comprehensive provision of national of state security to create points of social intersection (multifunctional complexes).

Prospects. Further research should cover the importance of applying gentrification processes taking into account the national 
system of strategic planning documents in the field of urban planning, taking into account the current threats and challenges.

Key words: gentrification, city, housing situation, socio-cultural dynamics, economic development.

Актуальність статті. Глобальний процес джен-
трифікації міст є актуальною проблемою в су-

часному світі. Зростання міського населення, роз-
виток економіки та зміни в культурному середовищі 
призводять до джентрифікації, що впливає на життя 
мешканців і соціальну структуру міст. Розуміння 
національних особливостей цього процесу має важ-
ливе значення для розробки ефективних стратегій 
управління міським розвитком.

Метою статті є вивчення національних особли-
востей джентрифікації міст у різних країнах.

Виклад основного матеріалу. Незважаючи 
на те, що джентрифікація як предмет академічних 
досліджень та міської політики є досить новою, саме 
явище сягає до Давнього Риму. Історики стверджу-
ють, що в Давньому Римі великі вілли замінювали 
маленькі магазини до III століття н. е. У Римській 
Британії нові поселення навколо військових уста-
нов також можуть були приваблювати заможних 
осіб, які шукали можливість скористатися міськими 
зручностями та більшою безпекою.

Вихідною точкою є виселення підсобних фермерів 
зі зростаючою групою заможних людей, які хотіли 
жити в римських містах. Ця група складалася з або 
нових прибульців, або міських рабів, які були звіль-
нені відносно великою кількістю. Патронат, цінність 
місцевого громадянства та економічні стратегії еліти 
призвели до конкуренції в середині та між процвіта-
ючими сім’ями за міський простір, що призвело до 
більш динамічного ринку нерухомості.

Територію в безпосередній близькості від міст, 
яка раніше була експлуатована підсобними ферме-

рами, напевно монополізувала еліта. Конкуренція 
між міськими (під) елітними групами знайшла свій 
матеріальний вираз у попиті на розкіш, візуальний 
показ і дозвілля, а також інвестиціях в громадські 
будівлі. Це створило міську економіку з великою 
кількістю населення міста, яке працює в міському 
виробництві, ремеслах, послугах або дозвіллі. Кон-
куренція між заможними членами міста, взаємо-
зв’язки патронату та мобільність призвели до того, 
що ці групи мали свої власні локаційні переваги. Ці 
уподобані місцевості процвітали більше, ніж інші. 
Цей процес підкріплювався припливом і перерозпо-
ділом багатства та монетизацією римської економіки 
завдяки імпорту до Італії трофеїв, що складалися 
з дорогоцінних металів і рабів, а також регулярних 
податків із завойованих провінцій.

Джентрифікація в Великобританії. З початку 
1950‑х років внутрішні житлові райони Лондона ста-
ли перетворюватися під впливом явища, яке тоді ще 
не мало назви. Молодий професійний клас столиці, 
опинившись за межами стандартних середньоклас-
них районів, таких як Гемпстед, Хайгейт і Челсі, по-
чав переїжджати в райони з привабливими будинка-
ми в зручних місцях, але часто потребуючи ремонту 
та розташованими поруч із набагато біднішими райо-
нами. Цей процес почався в районі Канонбері в Ай-
лінгтоні; поширився на Барнсбері та інші частини 
Айлінгтон, а також Кемден, Ноттінг Хілл, Прімроз 
Гілл, Кентіш Таун, Голланд Парк та Західний Грін-
віч в 1960‑х роках; і дійшов до Гекні в Східному Лон-
доні та частин Південного Лондона, таких як Лембет, 
Баттерсі, Клапем і Фулгем у 1970‑х роках.



11

// Humanitarian and political security of the state //
// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 9 (50), 2024

Початкова джентрифікація Лондона відбувалася, 
використовуючи визначення Алана Ворд, за допо-
могою «колективної суспільної дії» серед середньо-
статистичних піонерів, а не через «організований 
капітал», як у пізніших прикладах Доклендс [1]. Ці 
піонери використовували свій освітній та культур-
ний капітал для ідентифікації ознак так званих «га-
рячих точок» та «завтрашніх» районів та зміцнення 
вартості своєї власності після переїзду. До середини 
1960‑х років вони розвивали власну відмінну куль-
туру, включаючи стилі ремонту будинків, дизайн ін-
тер’єру, кулінарію, розваги як спосіб розуміння своїх 
нових життєвих виборів і соціальних ідентичностей. 
Оскільки багато піонерів були членами культурних 
професій — митців, письменників, журналістів, вче-
них, видавців, архітекторів, рекламних і телевізій-
них виконавців — джентрифікація була як культур-
ним явищем, так і соціологічним процесом. Значна 
частина джентрифікаторів була лівими, і це частко-
во пояснює їхню готовність оселятися в робітничих 
районах [2]. Вони використовували свій вплив як 
культурні продюсери і формувальники думки, щоб 
коментувати процес таким чином, що поєднувало 
самопросування, сатиру, провину і виправдання.

Ця культурна робота була ще більш значущою, 
оскільки джентрифікація лише винятково виходила 
на передній план як предмет політичної полеміки. 
Як Рут Глас вважала в своєму революційному аналі-
зі зміни соціального складу Північного Лондона на 
початку 1960‑х років, це був в основному незаплано-
ваний, поступовий процес, який відбувався в полі-
тичному вакуумі, створеному спадом спрямованого 
муніципального планування в безпосередньо після-
воєнний період [3]. Цілий час потрібен був для за-
вершення середньостатистичних угод, переїздів і ре-
монтів, і якщо ці явища відбувалися одночасно, але 
незалежно в різних об’єктах в тому ж кварталі, цілі 
райони могли бути перетворені, перш ніж процес був 
офіційно ідентифікований. Хоча Глас дала цьому 
процесу назву в академічних колах, термін «джен-
трифікація» не був використаний у британських 
ЗМІ до початку 1970‑х років [4]. Небагато з ранніх 
середньостатистичних переселенців описали б себе 
як «джентрифікатори». Культурна політика джен-
трифікації приймала різні форми: техніки ремонту 
будинків і збереження міського середовища; нові 
види міського способу життя, пов’язані з дизайном 
інтер’єрів, гастрономією і домашніми розвагами; 
інтерес до підйому цін на житло і зміни статусу жит-
лових районів; і текстові представлення джентри-
фікаторів, часто включаючи сатиру і самокритику.

До 1950‑х років північний район Лондона, Іс-
лінгтон, був дуже занедбаним місцем. Його колись 
величні будинки періоду регентства та ранньої 
вікторіанської епохи були розділені на погано об-
слуговувані багатоквартирні будинки. Потім, по-
чинаючи повільно і різко прискорюючись з початку 
1960‑х років, середній клас почав викуповувати жит-

ло в бруківках та колишніх гуртожитках та пере-
творювати їх на привабливі житлові приміщення. 
Оскільки вплив цієї ранньої джентрифікації зали-
шився невираженим, багато сучасних коментаторів 
намагалися розібратися в цьому завдяки увазі до 
зміненого візуального характеру околиць. Спочатку 
в цих описах основний акцент був, в основному, на 
естетиці. Однією з перших медійних репрезентацій 
джентрифікації була фотосесія моделей у дверях 
відновлених джорджіанських будинків в Кенонбері 
в журналі «Good Housekeeping» 1953 року, де ак-
цент був зроблений на «втраченій красі, відкритті 
прекрасних будинків, врятованих від минулого». 
«Те, що привертає увагу», — стверджувався в стат-
ті, — «це велике відновлення та відновлення старих, 
чудових джорджіанських будинків. В рядах брудних, 
запущених будинків, відновлені виділяються, як до-
брі зуби серед поганих» [5]. Але пізніші спостерігачі 
використовували змінений вигляд окремих районів 
для коментарів про менш видимі соціальні процеси. 
Майкл Томпсон мешкав в північному Лондоні між 
1966 і 1971 роками, працюючи на будівельному під-
приємстві, щоб фінансувати свої студії з економіки 
та антропології. У своїй книзі «Теорія сміття» він 
розглядав беззвучну боротьбу за владу між двома 
групами в Іслінгтон навколо цього часу: орендарі 
(яких він називає «Рон і Кліф» за двома найпошире-
нішими іменами, які він чув у пабах в цьому районі) 
та середньостатусні «перебивачі».

Томпсон розумів, що для джентрифікаторів ре-
монт не був просто відновленням цегли, покріплен-
ням фарби і перекриттям даху. Це було заявою про 
новий тип життя, який можна було визнати як се-
редній клас. Замість дерев’яних вхідних дверей, 
вкритих пластиковими дзвіночками «Рон і Кліф» 
встановлювали псевдо-джорджіанські панельні 
двері, відновлювали вітрини та додавали лаковані 
латунні відвідувачі. Синьо-білі емальовані номер-
ні таблички слугували «невеликим акцентом про-
вінційної Франції», що проголошував, що власник 
вживає вино з пирогом з заварним кремом на обід, 
а не світлий ель з гамбургером і яєчним пирогом та 
чай. Передбачувані балкони на першому поверсі 
фарбували чорною глянсовою фарбою і заповняли 
геранню, сині жалюзі венеційського типу замінили 
мережеві завіски, які були популярні серед оренда-
рів з робочого класу. За збільшеними підвальними 
вікнами було видно, що середні класи розібрали свої 
перегородки, щоб зробити будинок світлішим і про-
сторішим, і поклали кам’яні плити або просто вида-
лили килими, щоб відкрити оригінальні дошки [6]. 
Оскільки центральне опалення тепер полегшувало 
проблему обігріву великих приміщень, відмова від 
внутрішніх стін стала відомим середньостатусним 
знаком сучасності і свободи. У середині 1960‑х ро-
ків «knocking through» був евфемізмом для «джен-
трифікації», можливо, тому, що він ідентифікував 
процес з творчим відновленням окремих будинків, 
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а не більш проблемними змінами в соціальному 
складі районів.

Джентрифікація в США. Еволюція міст по всій 
території США спричинила великі інновації та 
зростання. Проте, разом із розвитком міст постали 
серйозні обурення щодо джентрифікації. Джентрифі-
кація — це феномен, коли учасники, такі як урядові 
посадовці та приватні компанії, спрямовують свою 
увагу на розвиток робочих кварталів.

Джентрифікація стала впливати на квартали по 
всій території США, коли в середині 1960‑х років по-
чалася деіндустріалізація. Історично робітничі райо-
ни розташовувались у промислових зонах або поруч 
із ними, щоб робітники могли легко дістатися до своїх 
робочих місць. Коли компанії розпочали переносити 
свій бізнес за кордон, багато колишніх промислових 
районів були покинуті. Ця зміна означала, що робочі 
місця зникли, і ці райони опинилися в бідності.

Розробники побачили ці райони як доступ-
ні бізнес-можливості для відновлення колишніх 
промислових зон в більш сучасні об’єкти. Ці нові 
розвитки привертали (і продовжують привертати) 
багатших мешканців. Коли люди з середнього чи 
верхнього класу переїжджають в робітничі квар-
тали, це підвищує вартість місцевого проживання 
і виганяє робітничих мешканців.

У 1978 році Конгрес прийняв Закон про феде-
ральний податковий кредит для збереження істо-
ричних об’єктів. Створений як стимул, він дозволяє 
розробникам подавати заявки на податковий кредит, 
рівний 25% від загальних витрат на реконструкцію 
будівель. Трохи більше двох десятиліть пізніше Кон-
грес запустив програму податкових кредитів для 
нових ринків. Ця програма заохочує розробників 
відновлювати низькодохідні райони. Ці закони допо-
могли сприяти потребам розробників над потребами 
мешканців.

На початку 2000‑х років раніше бюджетні райони 
Лос-Анджелесу, такі як Екхо Парк, Сільвер-Лейк 
і Хайленд-Парк, були модернізовані. Це спокусило 
багатьох людей з середнього і вищого класу переїха-
ти в ці райони, що збільшило місцевий рівень життя. 
У результаті багато оригінальних мешканців цих 
районів більше не могли собі дозволити жити там, 
що вигнало їх у райони, такі як Лінкольн-Хайтс, 
Хайленд-Парк, Мт. Вашингтон і Фрогтаун.

Прекрасним прикладом джентрифікації в Нью-
Йорку є район Флашинг, що знаходиться в Квінс. 
Флашинг є домівкою для 69% азіатського населення 
Нью-Йорка.

У 2020 році три будівельні компанії побудували 
в районі Флашингу розкішні апартаменти та бізне-
си, що вигнало багатьох мешканців середнього класу 
Флашингу. Багато із вигнаних мешканців були азі-
атського походження [7].

Згідно з даними 2017 року від Національної ко-
аліції з реінвестиції в громаду (NCRC), Портленд, 
штат Орегон, має 77,4% білого населення, що робить 

його одним із найосвіченіших міст США. Портленд 
здобув це визнання в серпні 2000 року, коли міська 
рада прийняла План міського відновлення коридо-
ру міжштатного транспорту (ICURA) в серпні 2000 
року. ICURA була прийнята для розвитку та ожив-
лення декількох старих районів міста, багато з яких 
населяли афроамериканців. Між 2000 і 2010 рока-
ми з районів Портленда було вигнано понад 10 000 
афроамериканців. З моменту початку зусиль щодо 
початку джентрифікації рівень власності афроаме-
риканців в Портленді знизився на 10%.

Філадельфія є восьмим за розмірами містом 
у США з понад 1,5 мільйонами мешканців. Райони 
по всьому місту були відмічені джентрифікацією, 
але найбільша концентрація районів знаходить-
ся північніше і південно від центрального району 
Філадельфії. Нові будівництва в цих районах, які 
розпочалися у 2000 році, негативно вплинули на 
афроамериканців. Недавні дані від Philadelphia 
Works показують, що місто привернуло понад 27 000 
мешканців до своїх новорозбудованих районів. Од-
нак чисельність афроамериканців в цих районах 
зменшилася на 11 000 осіб.

Уряд Філадельфії вживає заходів для допомоги 
власникам будинків в цих районах. У 2013 році Фі-
ладельфія запустила програму для довгострокових 
власників, яка має на меті захистити власників від 
зростання податків на нерухомість, пропонуючи їм 
податкову знижку на нерухомість.

У 1861 році афроамериканський підприємець 
Вільям Гроуз купив землю в Центральному районі 
Сіетла та заснував там свій будинок. Гроуз надихнув 
інших афроамериканців поселитися в Центрально-
му районі; у 1960‑х роках населення району склада-
ло 90% афроамериканців.

Протягом останніх десятиліть джентрифікація 
Центрального району Сіетлу вигнала багатьох афроа-
мериканців. На сьогоднішній день населення району 
складає близько 9% афроамериканців, що зменшило-
ся на 81%. У 2018 році міська рада Сіетла внесла за-
конодавство про оподаткування великих корпорацій 
для збільшення надходжень для вирішення проблеми 
житла та бездомності в місті. Однак через опозицію 
бізнес-груп закон був пізніше скасований.

Дослідження, проведене проектом міського пере-
міщення (Urban Displacement Project — UDP), пока-
зало, що понад 200 000 домогосподарств з низьким 
рівнем доходу в Чикаго знаходяться під загрозою 
вигнання або вже були вигнані. Наприклад, латино-
американське населення в районі Логан-Сквер міста 
значно зменшилося. Через зусилля щодо оживлен-
ня підприємств і парків у цьому районі мешкання 
у цьому районі стало більш дорогим, що змусило 
багатьох латиноамериканців залишити район. За 
останні два десятиліття дане населення в Логан-
Сквер скоротилося з 65% до 36%.

Для вирішення цього питання в Чикаго у 2014 
році було введено постанову, яка забороняє саморе-
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гулюючим організаціям перетворювати малі старі 
одиниці в «вінтажні» мікро-одиниці, що пропону-
ються за вищими орендними цінами.

Джентрифікація у  Німеччині. У  Німеччині 
джентрифікація проявляється по-іншому, ніж у Спо-
лучених Штатах. У США це загальна практика для 
корпорацій з нерухомості купувати цілі спільноти, 
аби розібрати їх і побудувати розкішні будинки та 
апартаменти для нових, багатших покупців.

В Берліні це не так, оскільки більшість житлових 
одиниць — це орендні квартири. Реальні арендато-
ри не можуть перебудовувати квартири без виселен-
ня великої кількості осіб. Таким чином, в Берліні 
джентрифікація відчувається через підвищення 
орендної плати, засоби, які дозволяють виселення, 
і все важче знаходити доступне житло у місті.

Ідея швидких змін стала складовою ідентичності 
Берліна з часів падіння Берлінської стіни в 1989 
році. Протягом останніх трьох десятиліть райони 
Берліна, багато робітничих та іммігрантських квар-
талів, стали дорогими і естетично чистими района-
ми. Кройцберг і Нойкьольн — це основні приклади 
кварталів, які витиснули багатьох колишніх меш-
канців на користь нових багатших орендарів. Дорогі 
кав’ярні і йога-студії замінили закуткові паби.

Постійний наплив людей і грошей означає, що 
вартість життя також зросла в експоненціально-
му виразі, що призвело до джентрифікації всього 
Берліну. Джентрифікація поширилася з Мітте та 
Пренцлауер Берліна на вільні східні райони, такі 
як Кройцберг, Нойкьольн і Фрідріхсхайн, які були 
низькими прикордонними зонами вздовж колишньої 
стіни, і раптово опинилися в самому серці міста.

Це призвело до кризи на ринку житла і спрово-
кувало невдоволення орендарів у місті. Протягом 
останніх кількох років берлінці все голосніше про-
тестують, намагаючись змусити уряд щось зробити.

Різновиди джентрифікації, які відбуваються од-
ночасно в центральних районах Берліна, виявляють 
різницю в процесі порівняно з кварталами в них. 
У кварталах, таких як Пренцлауер-Берг і Мітте, 
було запущено декілька нових будівельних проектів 
з метою їх покращення, що свідчить про те, що ці 
відповідні спільноти зараз перебувають у зростаю-
чій фазі джентрифікації, тоді як місцевості, такі як 
Фрідріхсгайн, перебувають у початковій фазі джен-
трифікації, де проводяться ремонти наявного житла 
[8]. Більш класичні прояви джентрифікації можна 
спостерігати в Кройцбергу та інших районах, де про-
довжують зростати орендні ціни. Отже, центральні 
райони Берліна перебудовуються через просторовий 
характер процесу джентрифікації, а також існуван-
ня різновидів джентрифікації.

У внутрішніх районах Берліна просторова дина-
міка процесу оновлення вказує на те, що існує посту-
повий процес, який відзначається різними хвилями 
оновлення, які відбуваються одночасно, хоча і на ін-
дивідуальній основі. Перший етап джентрифікації, 

під час якого наявні будинки оновлюються, слідує 
за фазою, під час якої роблять інвестиції на ринку 
житла, що каталізує виключно переселення низь-
кодоходних жителів. Наступна фаза називається 
суперджентрифікацією, під час якої будуються роз-
кішні будинки, що очевидно в районах Пренцлауер 
і Мітте. Джентрифікація в Кройцбергу відхиляється 
від цієї схеми, оскільки у ній існують значно інші 
умови. Протягом 1980‑х років відбулася реінвести-
ція в Кройцбергу, і після цього до нього потоком 
зайшли джентрифікатори, що породило другий етап 
оновлення району. Джентрифікація в Нойкельні 
була відкладена і почалася досить нещодавно, але 
відбувається швидко. Джентрифікатори увійшли 
сюди з усього світу, і саме це пояснює таку швидкість 
джентрифікації.

Обидва райони — Пренцлауер і Мітте — вважа-
ються історичними житловими районами, особливо 
протягом останніх десятиліть, оскільки житло там 
було побудоване в другій половині дев’ятнадцятого 
століття. Вони виступають як відомі символи того, 
як джентрифікація є політичним процесом, який ви-
магає офіційного проголошення міського відновлен-
ня в певних районах, а також публічної підтримки 
«модернізації», яка фінансується приватно і призво-
дить до виселення оригінальних мешканців (Хольм, 
2006). Вже відремонтовано вісімдесят відсотків бу-
динків, що є досить високим показником, тож лише 
близько 25% оригінальних жителів все ще мешкали 
в зоні відновлення. Соціологічні дослідження, про-
ведені в Пренцлауер Берг, показують, що середній 
рівень доходів мешканців там зросли на понад 75% 
між 1990‑ми і 2000‑ми роками. Мітте і Пренцлауер 
Берг були двома з найбідніших районів центру Бер-
ліна протягом 1980‑х і 1990‑х років, але вони швидко 
перетворилися і стали двома з більш заможних ра-
йонів. Незважаючи на те, що джентрифікація триває 
в Пренцлауер Бергу вже більше двох десятиліть, 
з 2005 року контури процесу глибоко змінилися. Від-
новлені можливості в масиві житла району були вже 
вичерпані, що означає, що не було більше старих 
будівель та/або інфраструктури для джентрифікації. 
Крім того, зонування більшості місцевостей, визна-
чених для міського відновлення в Мітте і Пренцлау-
ер Бергу, вже закінчилося, і різні обов’язкові правові 
інструменти та зобов’язання, передбачені у політиці 
планування та будівництва відповідно до німецького 
законодавства, були скасовані одночасно.

Ще однією рисою, яку можна відзначити в про-
цесах джентрифікації в Берліні, є просторова джен-
трифікація крок за кроком. Під час першого етапу 
так званого «переселення назовсім» на інші райони 
протягом п’яти років. Джентрифікатори, яких на-
зивають піонерами, рухаються таким чином, що 
підтверджує логіку джентрифікації, яка обговорюва-
лася вище. Райони, які перебувають у своїй почат-
ковій фазі джентрифікації, мають зростаючі орендні 
ціни в роздрібному сегменті, а також на житло, що 
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означає, що проміжне і субкультурне використання 
залежить від доступного простору. Таке використан-
ня простору пов’язане зі зміною в зовнішньому ви-
гляді нових місць, особливо в районах для хіпстерів 
і митців з точки зору широкої громадськості та медіа.

Висновки. Отже, національні особливості впли-
вають на те, як джентрифікація розгортається в різ-
них країнах. В кожній країні існують унікальні со-
ціокультурні та економічні фактори, які формують 
специфіку джентрифікації. Джентрифікація може 
призводити до поліпшення міської інфраструктури 
та привертання інвестицій, але водночас вона може 
викликати виселення мешканців з низьким дохо-
дом. Тому важливо розробляти стратегії управлін-

ня міським розвитком, які враховують національні 
особливості та сприяють соціальній справедливості 
в містах.

Дослідження джентрифікації в різних країнах 
є важливим для розуміння її впливу на різні місь-
кі середовища та розробки ефективних стратегій 
управління міським розвитком, які б враховували 
національні особливості та сприяли сталому роз-
витку міст.

Порівняльний аналізі національних особливос-
тей джентрифікації міст дає змогу впровадження 
його найкращих особливостей у вирішенні питань 
масового переселення українців із зони бойових дій 
та анексованих територій України.
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УПРАВЛІНСЬКІ ІНСТРУМЕНТИ ВИРІШЕННЯ  
ПРОБЛЕМ ПОВОЄННОГО ВІДНОВЛЕННЯ  

ДЕОКУПОВАНИХ ТЕРИТОРІЙ

MANAGEMENT TOOLS FOR SOLVING  
THE PROBLEMS OF POST-WAR RECONSTRUCTION  

OF THE DE-OCCUPIED TERRITORIES

Анотація. Вступ. Повоєнне відновлення деокупованих територій є складним і багатогранним завданням, що вима-
гає комплексних стратегій для подолання різних економічних, соціальних та адміністративних перешкод. У цій статті 
досліджуються актуальні питання та пріоритети, пов’язані з відновленням таких територій, зокрема в Україні, а також 
підкреслюється нагальна потреба формування ефективних механізмів управління процесом відновлення.

Мета. Метою цього дослідження є аналіз ключових викликів що можуть виникати при відновленні деокупованих те-
риторій, вивчення існуючого міжнародного досвіду, зокрема в контексті ізраїльсько-палестинського конфлікту, та оцінка 
поточних зусиль України з відбудови постраждалих від війни регіонів, а також стаття ставить за мету виявити прогалини 
в існуючих наукових дослідженнях на дану тематику, і запропонувати рішення для подолання перешкод у майбутньому 
на шляху до ефективного відновлення деокупованих територій.

Матеріали та методи. Матеріалами дослідження є наукові праці українських та зарубіжних авторів з питань дер-
жавного управління, у сфері національної безпеки, управління деокупованими територіями та відновлення стабільності, 
а також аналітичні публікації, присвячені висвітленню досвіду України та зусиллям з відновлення деокупованих тери-
торій. Також вивчається міжнародний досвід повоєнної відбудови. Дослідження спирається на аналіз сучасних науко-
вих публікацій та офіційних звітів для окреслення критичних проблем та потенційних шляхів їхнього вирішення. Для 
вирішення завдань дослідження використано загальнонаукові та спеціальні методи наукового пізнання: аналіз, синтез, 
пояснення, абстрагування; системно-ситуаційний та системно-структурний метод — для визначення ключових складо-
вих державних заходів з відновлення деокупованих територій; метод соціального проектування — для обґрунтування 
теоретико-методологічних засад державної політики центральних та місцевих органів влади щодо забезпечення вирі-
шення проблем деокупованих територій та їхнього узгодження із загальними цілями забезпечення національної безпе-
ки і стабільності України.

Результати. У статті окреслено значні виклики, що можуть виникати у сфері відновлення деокупованих територій, зо-
крема: брак комплексних досліджень з цього питання, відсутність узгоджених стратегій управління та специфічні труд-
нощі, з якими стикаються місцеві громади в умовах воєнного часу. Серед ключових проблем визначено такі, як: потреба 
в реалістичному плані дій щодо репатріації внутрішньо переміщених осіб та відновлення довіри населення до державних 
інституцій. Дослідження також окреслює наявні ефективні інструменти підтримки бізнесу, розвитку людського капіталу 
та підвищення привабливості територій, зосереджуючи увагу на відновленні інфраструктури, реінтеграції, програмах 
примирення, розширенні доступу до освіти та соціального забезпечення.

Перспективи подальших досліджень. Подальші дослідження необхідні для вироблення єдиного підходу органів дер-
жавного управління до подолання кризи довіри в українському суспільстві, а також повинні висвітлювати питання роз-
робки специфічних навчальних програм для державних службовців. У подальших дослідженнях варто також вивчити 
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практики сталого розвитку, інвестиційні стимули та механізми міжнародного співробітництва, які можуть сприяти комп-
лексному відновленню деокупованих територій.

Ключові слова: управління, повоєнне відновлення, децентралізація, сталий розвиток, політика, деокуповані території.

Summary. Introduction. The post-war restoration of de-occupied territories presents a complex and multifaceted challenge, 
requiring comprehensive strategies to address various economic, social, and administrative obstacles. This article explores the 
critical issues and priorities involved in the restoration of these areas, particularly in Ukraine, and highlights the urgent need for 
effective mechanisms to manage the reconstruction process.

Purpose. The purpose of this study is to analyze the key challenges in restoring de-occupied territories, examine existing 
international experiences, particularly in the context of the Israeli-Palestinian conflict, and evaluate Ukraine’s current efforts 
to rebuild its war-affected regions. The study aims to identify gaps in the research and propose solutions for overcoming the 
barriers to effective restoration.

Materials and Methods. The study is based on a comparative analysis of scientific works of Ukrainian and foreign authors 
on public administration issues in the field of national security, management of de-occupied territories, and stability, as well 
as various analytical publications on the Ukraine’s experience and restoration efforts in the de-occupied territories, alongside 
a review of international experiences of post-war reconstruction. The research draws on an examination of modern scientific 
publications, case studies, and official reports to outline the critical problems and potential solutions. To solve the problems of 
research, the authors use general and special methods of scientific knowledge: analysis, synthesis, explanation, abstraction; 
the systemic-situational and systemic-structural method to determine the components of governmental actions to restore the 
de-occupied territories; method of social design — to substantiate the theoretical and methodological foundations of public 
policies of the central and local governance to ensure that the problems of de-occupied territories are being addressed within 
the general goals of the national stability of Ukraine.

Results. The findings reveal significant challenges, including a lack of comprehensive research on the subject, the absence of 
cohesive management strategies, and specific wartime difficulties faced by local communities. Key problems identified include 
the need for a realistic action plan for repatriating internally displaced persons, addressing issues within the Ukrainian diaspo-
ra, and restoring public trust in government institutions. The study also outlines effective tools for supporting business, develop-
ing human capital, and enhancing the attractiveness of the territories, focusing on infrastructure reconstruction, reintegration, 
reconciliation programs, and expanding access to education and social security.

Discussion. Further research is necessary to develop a unified approach among public administration bodies to address 
the crisis of trust in Ukrainian society and to design training programs for civil servants. Future studies should also explore 
sustainable development practices, investment incentives, and international cooperation mechanisms that can facilitate the 
comprehensive restoration of de-occupied territories.

Key words: governance, post-war reconstruction, decentralization, sustainable development, politics, de-occupied territories.

Постановка проблеми. У процесі деокупації 
центральна влада буде стикатися з багатогран-

ним спектром обов’язків. По-перше, першочерговим 
серед них постане імператив встановлення та під-
тримання безпеки на деокупованих територіях. Це 
передбачає не лише фізичну безпеку території, але 
й відновлення довіри та стабільності серед місце-
вого населення. Крім того, існує нагальна потреба 
у створенні органів управління, які б відображали 
прагнення та інтереси місцевої громади. Це перед-
бачає делікатне завдання інтеграції патріотично 
налаштованих представників місцевої еліти в ці 
інституції, формування у них почуття причетності 
та участі в процесі управління. Водночас, вирішен-
ня питань, пов’язаних із колаборантами, вимагає 
розумного балансу між правосуддям і примирен-
ням, забезпеченням підзвітності, а також сприяння 
суспільному зціленню та згуртованості. Крім того, 
ключовим аспектом постокупаційного управління 
постане здійснення територіальної реструктури-
зації на основі європейських принципів політики 
регіонального соціально-економічного розвитку. Це 
передбачає не лише фізичну відбудову інфраструк-

тури, а й формування політики, спрямованої на 
сприяння сталому економічному зростанню, соці-
альній згуртованості та справедливому розвитку 
новостворених територіальних громад. Таким чином, 
виклики, що постануть перед центральною владою 
після деокупації, є багатогранними і потребують 
комплексних стратегій, які б визначали пріорите-
ти безпеки, врядування, правосуддя та соціально-
економічного розвитку, що зумовлює актуальність 
даного дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження проблем управління деокупованими 
територіями в закордонній науковій літературі за-
звичай характеризуються нестачею комплексності 
та фокусуванням на одному чи декількох аспектах 
соціально-економічних і культурних руйнувань 
внаслідок воєнних конфліктів та завдань повоєнного 
відновлення. Зазвичай, питання захисту культур-
ної спадщини, освіти та формування світогляду, 
економічних та політичних завдань відновлення 
розглядаються відокремлено. Наприклад, С. Бляйбе 
та Дж. Авад розглядають ізраїльсько-палестинський 
конфлікт та акцентують увагу на руйнуваннях па-
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лестинської культурної, і зокрема архітектурної, 
спадщини, вказуючи, що збереження культурної 
спадщини всіх місць вимагає універсального та не 
обмеженого кордонами захисту [1]. З боку освіти, 
В. Натанайлі досліджує роль і діяльність Міністерства 
освіти Албанії під час італійської окупації (1941–
1943 рр.) з метою кращого розуміння стратегій, які 
застосовують окупаційні війська для формування 
освіти відповідно до своєї ідеології [2]. Автором пока-
зано, що під час окупації відбулась суттєва трансфор-
мація албанської шкільної системи, а італійський 
режим активно працював над тим, щоб привести 
її у відповідність до фашистської ідеології: з одного 
боку, створюючи власний позитивний імідж — пози-
ціонуючи себе як поборників освіти та прихильників 
знедолених, а з іншого — впроваджуючи фашистські 
цінності на всіх рівнях в навчальні програми та 
навчальні заклади. У цій праці також зазначаєть-
ся принципова схожість стратегій авторитарних 
окупаційних режимів: після Другої світової війни 
Албанія та багато інших східноєвропейських країн 
опинилися під комуністичним правлінням, і страте-
гії, що використовувалися для контролю над освітою, 
дуже нагадували ті, що спостерігалися в італійський 
період окупації, хоча відтепер керувалися новими 
ідеологіями та лідерами.

Стосовно управлінських аспектів, К. Райлі та 
А. Лінке досліджують, як субнаціональна політич-
на географія країн безпосередньо впливає на моделі 
конфліктів, та підкреслюють, що саме конкуренція 
між політичними елітами зазвичай є один із про-
відних чинників конфліктів [3]. Автори також про-
понують підхід до позиціонування держав у розрізі 
різних форм взаємодії з регіональними лідерами 
та елітами, виокремлюючи чотири «ідеальні» стани 
позиціонуються на основі їхнього потенціалу (спро-
можності) на місцевому та національному рівнях. 
К. Лонг вивчає проблеми біженців та репатріації 
з історичної перспективи, акцентуючи увагу на не-
обхідності розуміння корінних причин репатріації 
біженців в умовах, коли так чи інакше зберігається 
напруга між національними державними інтереса-
ми та універсальним розподілом ліберальних прав, 
та підкреслюючи, що лише розуміючи нормативні 
засади сучасних моделей національного лібераль-
ного громадянства, можна сподіватися на розвиток 
практик репатріації біженців, які б реально вирішу-
вали проблему отримання ними доступу до націо-
нального ліберального громадянства [4].

У вітчизняній науковій думці проблематика по-
воєнного відновлення розглядається дедалі більшою 
кількістю науковців. І. Павлова розглядає проблеми 
повоєнного відновлення об’єднаних територіальних 
громад та районів України, на території яких про-
довжуються воєнні дії, на засадах інклюзивності [5]. 
М. Гоманюк та І. Ашутош розглядають використання 
символів, топонімів і змінювання кордонів території 
в Україні в рамках російської спеціальної військо-

вої операції [6]. Аналізуючи українські та російські 
ЗМІ, автори зокрема вказують на те, що просторові 
стратегії російської військової операції символічно 
походять від російської імперії, Радянського Союзу 
та російської федерації та спрямовані на деукраїні-
зацію ідентичності мешканців окупованих терито-
рій, ретериторіалізацію України та легітимізацію 
російських претензій на неї.

М. Миколайчук та О. Лесик розглядають ефектив-
ні інструменти, приклади і практики розвитку тери-
торій України, відштовхуючись від їхнього умовного 
поділу на три групи (а саме, інструменти підтримки 
бізнесу, розвитку людського капіталу і підвищення 
привабливості територій [7]), акцентуючи увагу на 
фінансових інструментах (зокрема, мікрокредиту-
ванні, грантуванні), посиленні індустріальних пар-
ків, технопарків, а також ініціативах з підтримки 
і розвитку людського капіталу та інтелектуального 
потенціалу [8].

Одним із найбільш комплексних досліджень 
даної проблематики на сьогодні є аналітична до-
повідь Національного інституту стратегічних до-
сліджень «Управління деокупованими територіями 
Харківської та Херсонської областей: досвід першо-
го року» [9]. У даній доповіді зокрема підсумовано 
деякі результати відновлення цих територій, а та-
кож підкреслюється, що успішна початкова фаза 
реформи децентралізації (2014–2021 роки) сприяла 
створенню середовища, в якому місцеві еліти стали 
впливовими політичними та економічними грав-
цями у своїх регіонах. Відповідно, їхні інтереси, що 
ґрунтуються як на патріотизмі, так і на прагматиз-
мі, були спрямовані проти перспективи російського 
вторгнення, що підкреслює їхнє небажання сприй-
мати поняття російської окупації. Однак ерозія ін-
ституційних структур і дезорганізація, спричинена 
конфліктом, послабили їхню здатність мобілізувати 
ресурси та ефективно управляти, що робить ці те-
риторії вразливими до подальшої нестабільності та 
зовнішніх загроз.

З огляду на актуальність та нагальність вирі-
шення проблематики відновлення національної 
економіки, завданнями статті є вивчення досвіду 
управління деокуповними територіями та окрес-
лення ефективних управлінських механізмів та 
інструментів ефективного управління такими те-
риторіями.

Виклад основного матеріалу. Прийнятий 
у 2022 році План дій органів виконавчої влади з від-
новлення деокупованих територій територіальних 
громад (з поправками) [10] є досить комплексним та 
включає завдання різного рівня, які можна групувати 
за декількома напрямами. Першочергово, інститу-
ційна ревіталізація охоплює відновлення органів 
місцевого самоврядування та територіальних струк-
тур центральних органів виконавчої влади. У рамках 
цього напряму завдання включають внесення про-
позицій щодо створення військових адміністрацій, 
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забезпечення ефективного функціонування органів 
місцевого самоврядування та вирішення кадрових 
потреб у цих органах.

Надалі, заходи у сфері оборони та безпеки спря-
мовані на зміцнення оборонного та безпекового 
потенціалу для захисту від потенційних загроз. 
Ініціативи в цій сфері охоплюють мобілізаційні за-
ходи, будівництво оборонних споруд, а також іден-
тифікацію та видворення осіб з держави-агресора, 
які можуть незаконно перебувати на відвойованих 
територіях.

Економічна та соціальна реабілітація має ви-
рішальне значення для відновлення соціально-
економічної структури постраждалих громад. 
Ключовими завданнями тут є відновлення обігу 
національної валюти, відродження мереж роздріб-
ної торгівлі, забезпечення доступу до чистої питної 
води, стимулювання економічної активності, ство-
рення можливостей для працевлаштування, а також 
нагляд за перевіркою та відновленням критично 
важливої соціальної інфраструктури, такої як тран-
спортні системи, електронні комунікації та об’єкти 
громадського харчування.

Не менш важливо, реалізація гуманітарної полі-
тики відіграє ключову роль у зміцненні національної 
ідентичності та суспільної згуртованості. Це перед-
бачає відновлення основних культурних, освітніх 
і медичних закладів, просування української мови 
як державної, викорінення використання комуніс-
тичної та окупаційної символіки, проведення ін-
вентаризації та відновлення культурних цінностей, 
а також надання підтримки та допомоги вразливим 
верствам населення, зокрема дітям та людям з ін-
валідністю.

Ці напрями потребують ретельного планування, 
координації та реалізації для забезпечення комп-
лексного та сталого відновлення деокупованих те-
риторій. Крім того, ці зусилля мають ґрунтуватися 
на принципах інклюзивності, прозорості та підзвіт-
ності для ефективного задоволення різноманітних 
потреб і вирішення проблем, з якими стикаються 
постраждалі громади.

Досвід деокупованих територій Харківської та 
Херсонської областей може бути стартовою точкою 
для проведення подальших досліджень [9]. У пер-
шу чергу, з метою швидкого відновлення структур 
управління та забезпечення надання основних по-
слуг на цих відвойованих і деокупованих територіях 
Харківської та Херсонської областей було створено 
військові адміністрації, що було передбачено ука-
зами Президента України. Крім того, було створе-
но Координаційний штаб з питань деокупованих 
територій при Кабінеті Міністрів України на чолі 
з Віце-прем’єр-міністром для нагляду та коорди-
нації складного комплексу завдань, пов’язаних 
з реконструкцією та відновленням. Незважаючи на 
розробку конкретних програм на кінець 2022 року, 
окреслені в них цілі залишилися значною мірою 

невиконаними, що підкреслює величезні виклики 
та складнощі, притаманні післявоєнній відбудові, 
а також важливість постановки та правильної пріо-
ритезації реалістичних і досяжних цілей і завдань 
відновлення таких територій.

Аналітиками вказується, що попри те, що три-
валість окупації у щойно звільнених населених 
пунктах була відносно короткою, менше року, 
соціально-адміністративний ландшафт зазнав 
значних потрясінь. До осені 2023 року населення 
скоротилося в 3–5 разів, а масовий виїзд місцевої 
еліти, в тому числі чиновників і власників бізнесу, 
погіршив і без того важку ситуацію. Відновлення 
нормального життя в цих територіальних громадах 
вимагає рівня безпеки, який залишається недосяж-
ним у прифронтових районах, що піддаються по-
стійним обстрілам російської артилерії. Як наслідок, 
зусилля з відновлення критично важливої інфра-
структури, створення комплексних систем охорони 
здоров’я та освіти, а також відродження основних 
секторів послуг наштовхуються на безпекові про-
блеми, що суттєво гальмує прогрес. Крім того, поки 
представницькі органи місцевого самоврядування 
залишаються бездіяльними, саме їхні виконавчі 
органи несуть відповідальність за забезпечення 
життєдіяльності населення в межах цих територі-
альних громад. Однак без необхідної підтримки та 
легітимності з боку функціональних демократичних 
інститутів їхня здатність ефективно вирішувати чис-
ленні проблеми, що стоять перед цими громадами, 
суттєво обмежена.

Проблематика повернення населення також по-
требує уваги з боку держави. З огляду на розуміння 
країнами-реципієнтами українських мігрантів по-
зитивного впливу на їхню економіку, який в довго-
строковому вимірі за оцінками Національного банку 
України тільки посилюватиметься [11], ця пробле-
матика постане одним з найскладніших багатоас-
пектних викликів після відновлення національної 
безпеки України. На даний час в Україні ще не роз-
роблено план дій щодо повернення та репатріації, 
що є важливим завданням з огляду на масштаби 
управлінських проблем на деокупованих територі-
ях та проблеми повоєнного відродження в цілому. 
Зусилля з репатріації, спрямовані на заохочення 
українців, які виїхали за кордон через війну та оку-
пацію, повернутися, можуть охоплювати різні іні-
ціативи, включаючи програми працевлаштування, 
фінансові стимули, можливості освіти і навчання, 
допомогу з житлом, підтримку соціальної інтегра-
ції, послуги психологічної та соціальної підтримки, 
а також, що не менш вагомо, такі зусилля повинні 
враховувати потреби українців, які залишаються 
за кордом. А отже, мають включати аспекти дипло-
матичної взаємодії, збереження національної іден-
тичності шляхом популяризації української мови 
і культурних традицій, та підтримання зв’язків із 
українською діаспорою.
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Деталізуючи, програми працевлаштування мо-
жуть пропонувати професійну підготовку та програ-
ми розвитку навичок, адаптовані до потреб осіб, які 
повертаються. Ці програми можуть бути зосереджені 
на секторах з високим попитом на кваліфікованих 
працівників, таких як технології, охорона здоров’я 
та розвиток інфраструктури. Крім того, партнерство 
з навчальними закладами та галузевими асоціація-
ми може забезпечити відповідність навчальних про-
грам галузевим стандартам і надати репатріантам 
відповідні навички та кваліфікацію.

Окрім традиційних фінансових стимулів, таких 
як податкові пільги та гранти, інноваційні підходи, 
такі як програми інкубації стартапів і фонди венчур-
ного капіталу, можуть заохочувати підприємництво 
серед репатріантів. Надаючи доступ до наставни-
цтва, можливостей для налагодження контактів 
і початкового фінансування, ці ініціативи можуть 
допомогти тим, хто повертається на деокуповані те-
риторії і репатріантам розпочати успішний бізнес 
і сприяти економічному зростанню та інноваціям 
в Україні.

Поряд з мовними курсами та академічними сти-
пендіями, спеціалізовані навчальні програми в но-
вих галузях, таких як відновлювана енергетика, 
цифровий маркетинг та стале сільське господар-
ство, можуть забезпечити репатріантів конкурен-
тоспроможними навичками для ринку праці, що 
розвивається. Крім того, співпраця з міжнародними 
організаціями та університетами може сприяти пе-
редачі та обміну знаннями, збагачуючи людський 
капітал України та розвиваючи культуру навчання 
впродовж життя.

На додаток до тимчасового житла та субсидій на 
оренду житла, інноваційні житлові рішення, такі 
як моделі кооперативного житла та громадські зе-
мельні фонди, можуть забезпечити осіб, що повер-
таються, доступними та сталими варіантами житла. 
Залучаючи репатріантів до розробки та управління 
цими ініціативами, Україна може сприяти соціаль-
ній згуртованості та розширити можливості громад 
формувати власне майбутнє.

Однак, в умовах погіршення якості взаємодії 
з українцями закордоном та загальної комуніка-
ційної кризи з боку уряду, що спостерігається в час 
написання статті, першочерговим завданням постає 
саме формування узгодженої позиції та комунікацій-
ної стратегії держави, спрямованої на підвищення 
рівня довіри до системи державного управління 
в суспільстві, та дотримання її. З огляду на потуж-
ну інформаційну складову російської агресії проти 
України, додаткові репутаційні збитки, заподіювані 
окремими відомствами внаслідок протирічливих 
рішень, які можуть погіршувати умови взаємодії 
українців закордоном з українськими представниць-
кими органами, та невдалої комунікації з боку таких 
державних органів чи їхніх окремих уповноваже-
них осіб (наприклад, Постанова Кабінету Міністрів 

України № 443), мають не допускатись або оператив-
но коригуватись з метою мінімізації завданої шкоди 
в контексті довіри до держави. Підвищення кваліфі-
кації державних службовців щодо володіння дієвими 
управлінськими і комунікаційними інструментами 
виступає необхідною передумовою уніфікації зу-
силь державних органів довкола цілей відновлен-
ня і розвитку територій на всіх рівнях управління. 
Позитивним у даному контексті видається створен-
ня і впровадження курсів навчання і підвищення 
кваліфікації для управлінців з фокусуванням саме 
на особливостях деокупованих територій. Так, за 
підтримки агентства США з міжнародного розвит-
ку USAID «Зміцнення громадської довіри (UCBI)», 
з квітня 2024 року в Україні стартував проєкт з під-
готовки кадрів управлінської ланки для деокупова-
них територій [12].

Окрім фінансування культурних заходів та мов-
них курсів, цифрові ініціативи, такі як онлайн-
репозиторії культури та віртуальні тури культурною 
спадщиною, можуть зробити українську культуру 
доступною для репатріантів незалежно від їхньо-
го географічного розташування. Співпраця з куль-
турними установами може посилити вплив зусиль 
зі збереження спадщини та зміцнити зв’язки між 
Україною та її світовою спільнотою, як і посилити 
бренд України закордоном.

На додачу до захисту прав українських біжен-
ців і переміщених осіб за кордоном, дипломатич-
ні зусилля можуть бути спрямовані на розбудову 
партнерських відносин з приймаючими країнами 
з метою сприяння репатріації та реінтеграції. Вико-
ристовуючи міжнародні мережі та альянси, Україна 
може мобілізувати підтримку ініціатив з репатріації 
та забезпечити захист і гідність осіб, які поверта-
ються. Завдяки комплексному підходу, що поєднує 
практичну підтримку зі збереженням культури та 
соціальною інтеграцією, Україна може створити 
сприятливе середовище для репатріації та зміцнити 
свою робочу силу, водночас захищаючи національну 
ідентичність і добробут своїх громадян.

Потребує уваги і проблематика дотримання гро-
мадянських прав і свобод в умовах воєнного часу. 
Аналітики відзначають недієвість наявних між-
народних механізмів забезпечення міжнародного 
права щодо гуманного поводження під час війни, 
а також багатоаспектність діяльності Уповноваже-
ного Верховної Ради України з прав людини [13]. 
Закономірно, стан громадянських прав і  свобод 
у країнах, що переживають військовий конфлікт 
або вторгнення, зазвичай є серйозно скомпромето-
ваним і нестабільним. Військові конфлікти часто 
призводять до обмеження пересування цивільного 
населення. У зонах конфлікту часто порушуються 
основні права людини. Цивільне населення, охо-
плене конфліктом, зазвичай стикається з нестачею 
основних послуг, таких як охорона здоров’я, освіта 
та чиста вода. Руйнування інфраструктури порушує 
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надання цих послуг, залишаючи людей вразливими 
і без підтримки.

Існує також значний вплив на свободу слова та 
преси. Уряди або озброєні групи, що беруть участь 
у конфліктах, можуть обмежувати свободу слова 
та преси, журналісти та ЗМІ можуть піддаватися 
цензурі, залякуванню або нападам за висвітлення 
чутливих питань, що підтверджується досвідом укра-
їнського суспільства за понад два роки повномасш-
табного вторгнення як в контексті урядової політики, 
так і політиками щодо контенту провідних світових 
соціальних мереж.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Проблематика повоєнного відновлення, 
безумовно, є багатоаспектною складною задачею 
державного управління, яка вимагає подальших 
досліджень, зважених підходів та послідовних і узго-
джених дій держави, спрямованих на додержання та 
захист прав і свобод людини і громадянина в Украї-
ні, що особливо ускладнюється в умовах повномасш-
табної російської агресії. Управління викликами та 
вирішення проблем на деокупованих територіях 
передбачає низку управлінських інструментів і стра-
тегій, яким, безумовно, має передувати відновлення 
безпеки та верховенства права. Такі інструменти 
мають фокусуватись на реконструкції та розвитку 
інфраструктури, програм реінтеграції та примирен-
ня, врядуванні та підтримці структур та інституцій 

місцевого самоврядування, та включати інвестицій-
ні стимули, програми створення робочих місць та 
підтримку місцевого бізнесу з метою стимулюван-
ня зростання та подолання бідності, розширення 
доступу до освіти, охорони здоров’я та соціального 
забезпечення для задоволення потреб репатріантів 
і переміщених осіб; залучення місцевих громад до 
процесів прийняття рішень, розширення прав і мож-
ливостей організацій громадянського суспільства та 
сприяння управлінню за участі громадськості.

Міжнародна співпраця з партнерами, в тому чис-
лі з гуманітарними організаціями та донорськими 
установами, та підтримка має першочергово важ-
ливе значення, співпраця для залучення ресурсів 
і досвіду у вирішенні складних проблем. Важливим 
також є використання ефективних комунікаційних 
стратегій для поширення інформації, розбудови до-
віри та залучення зацікавлених сторін до процесу 
відновлення і розвитку.

Такі управлінські інструменти слід впроваджува-
ти в рамках комплексної та скоординованої системи, 
враховуючи місцевий контекст, культурні особливос-
ті та специфічні потреби постраждалого населення. 
Сталі рішення вимагають довгострокових зобов’я-
зань, стратегічного планування та тісної співпраці 
між урядами, громадянським суспільством і міжна-
родними суб’єктами для досягнення тривалого миру 
і стабільності на деокупованих територіях.
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Анотація. Вступ. Для підвищення конкурентоспроможності публічної служби, розробки стратегії подальшого роз-
витку необхідно грамотно побудувати процеси, розробити оптимальну організаційну структуру, зібрати згуртовану ко-
манду управлінців та створити в колективі здоровий морально-психологічний клімат. Все це в змозі забезпечити тільки 
лідер-керівник, який вміє правильно розставити управлінців у складній ієрархічній структурі публічної служби.

Лідерство є сучасною концепцією управління, в тому числі управління змінами, для якої має значення не рівень поса-
ди, а ступінь впливовості діяльності особи. Лідерство — це нова якість управління людськими ресурсами.

Якщо класичний менеджмент передбачав систематичне підштовхування працівників до того, що керівник вважає 
необхідно робити, лідерство — це вести працівників за собою до спільної мети, надихати їх так, щоб вони самі хотіли 
робити те, що є необхідним. Лідерство ґрунтується на ідеалах творчості, проактивності, стратегічного мислення, довіри 
та поваги до людей.

Відзначимо, що на сьогодні немає єдиного підходу до оцінки лідерських компетентностей кандидата на зайняття 
посади державної служби. Складність полягає в тому, що процес трудової діяльності керівників тісно пов’язаний і з твор-
чим підходом, і з індивідуальними характеристиками державного службовця, і з інформаційно-технологічним процесом.

З урахуванням кризових ситуацій, важливо виявляти лідерський потенціал кандидатів на зайняття посад держав-
ної служби, з’ясовувати їх етичні позиції. Саме визначення умов успішності лідера ще на етапі підбору та формування 
команди дозволить публічній службі запобігти зайвих витрат (фінансових та часових), а також підвищить точність про-
гнозування успішності його роботи.

Мета. Метою даного дослідження є розкриття концептуальних підходів та підбір сучасних методик оцінювання лі-
дерських компетентностей кандидатів на зайняття посад державної служби.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є нормативно-правова база забезпечення функціонування держав-
ної служби в України.

В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного узагальнення та групу-
вання (для характеристики лідерських компетентностей); формалізації, аналізу та синтезу (для аналізу застосування 
методик оцінювання лідерських компетентностей кандидатів на зайняття посад державної служби); логічного узагаль-
нення результатів (формулювання висновків).

Результати. У статті представлено дослідження характерних особливостей, методів та інструментів оцінювання лі-
дерських компетентностей кандидатів на зайняття посад державної служби, запропоновано використання діагностич-
ного комплексу (використання різних методик), який буде спрямований на отримання даних, що характеризують стан 
прояву когнітивного, діяльнісного і особистісного компонентів лідерської компетентності кандидатів на зайняття посад 
державної служби.
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Перспективи. Застосування результатів проведеного дослідження, а саме використання діагностичного комплексу 
та вдосконалення методик оцінювання лідерського потенціалу у кандидатів на зайняття посад державної служби дадуть 
змогу більш якісно оцінити рівень лідерської компетентності у кандидатів на зайняття посад державної служби.

Ключові слова: державна служба, лідерство, компетентності державних службовців, оцінювання.

Summary. Introduction. In order to increase the competitiveness of the public service, to develop a strategy for further 
development, it is necessary to competently build processes, develop an optimal organizational structure, assemble a cohesive 
team of managers and create a healthy moral and psychological climate in the team. All this can be provided only by a leader-
manager who knows how to correctly place managers in the complex hierarchical structure of the public service.

Leadership is a modern concept of management, including change management, for which it is not the level of the position 
that matters, but the degree of influence of a person’s activity. Leadership is a new quality of human resource management.

If classical management involved systematically pushing employees to do what the manager thinks is necessary, leadership 
means leading employees towards a common goal, inspiring them so that they themselves want to do what is necessary. Lead-
ership is based on the ideals of creativity, proactivity, strategic thinking, trust and respect for people.

Note that today there is no single approach to assessing the leadership competencies of a candidate for a civil service 
position. The difficulty lies in the fact that the work process of managers is closely related to the creative approach, and the 
individual characteristics of the civil servant, and the information technology process.

Taking into account crisis situations, it is important to reveal the leadership potential of candidates for public service po-
sitions, to clarify their ethical positions. Defining the conditions for a  leader’s success at the stage of selection and team 
formation will allow the public service to prevent unnecessary costs (financial and time), as well as increase the accuracy of 
forecasting the success of its work.

Purpose. The purpose of this study is to reveal conceptual approaches and select modern methods for evaluating the lead-
ership competencies of candidates for public service positions.

Materials and methods. The research materials are the regulatory and legal framework for ensuring the functioning of the 
civil service in Ukraine.

In the process of carrying out the research, the following scientific methods were used: theoretical generalization and group-
ing (to  characterize leadership competencies); formalization, analysis and synthesis (for the analysis of the application of 
methods for evaluating the leadership competencies of candidates for public service positions); logical generalization of results 
(formulation of conclusions).

Results. The article presents a study of the characteristic features, methods and tools for evaluating the leadership com-
petencies of candidates for public service positions, the use of a diagnostic complex (the use of various methods) is proposed, 
which will be aimed at obtaining data characterizing the state of manifestation of the cognitive, activity and personal compo-
nents of the candidates’ leadership competence for public service positions.

Discussion. The application of the results of the conducted research, namely the use of the diagnostic complex and the im-
provement of the methods of assessing the leadership potential of candidates for public service positions will make it possible 
to more qualitatively assess the level of leadership competence of candidates for public service positions.

Key words: civil service, leadership, competencies of civil servants, evaluation.

Постановка проблеми. Для підвищення конку-
рентоспроможності державної служби, розробки 

стратегії подальшого розвитку необхідно грамотно 
побудувати процеси, розробити оптимальну організа-
ційну структуру, зібрати згуртовану команду управ-
лінців та створити в колективі здоровий морально-
психологічний клімат. Все це в змозі забезпечити 
тільки лідер-керівник, який вміє правильно розста-
вити управлінців у складній ієрархічній структурі 
публічної служби. В принципі, лідером може стати 
будь-яка цілеспрямована людина, яка намагається 
отримувати і отримує нові знання в різних областях 
діяльності. Відзначимо, що на сьогодні немає єди-
ного підходу до оцінки лідерських компетентностей 
керівника. Складність полягає в тому, що процес 
трудової діяльності керівників тісно пов’язаний 
і з творчим підходом, і з індивідуальними характе-
ристиками державного службовця, і з інформаційно-
технологічним процесом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання лідерства та керівництва, власних, набутих 
та професійних якостей досліджувалися за допомо-
гою різних підходів ще з давніх. Серед науковців, 
які досліджували різні аспекти лідерства, вважаємо 
за потрібне виділити таких дослідників, як: А. Ви-
шневський, Л. Гогіна, Н. Гончарук, А. Ліпенцев [1], 
О. Нестуля [2], І. Сурай [3], Ю. Ковбасюка [4], А. Че-
чель [5], К. Процак [6].

Безперечно, їхні наукові доробки мають важливе 
значення для публічної служби і є методологічним 
підґрунтям для подальших досліджень. Водночас, 
суттєві зміни в публічній службі зумовлюють необ-
хідність подальших наукових досліджень зазначеної 
проблематики.

Метою статті є розкриття концептуальних під-
ходів та підбір сучасних методик оцінювання лі-
дерських компетентностей кандидатів на зайняття 
посад державної служби.
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Матеріали і методи. Термін «лідерство» виник 
в англійській мові лише з другої половини ХІХ-го 
— на початку ХХ-го ст. Лідерство — явище багато-
функціональне, яке вимагає від особи виконання 
найрізноманітніших ролей. В одних вона буде успіш-
ною, в інших — невдалою. Тому низка типологій 
лідерства побудована з урахуванням домінуючої 
функції лідера.

Лідерство — це взаємодія, в процесі якої люди 
добровільно об’єднуються навколо більш успішної 
людини, відчуваючи в цьому особисту зацікавленість 
і визнаючи, що вона є важливим носієм цілей, про-
грам і методів дії, а також цінностей і норм групи. 
Необхідною умовою лідерства є усвідомлення і під-
тримка з боку членів групи.

На думку П. Друкера, в результаті завоювання 
лідером довіри інших членів групи, вони стають його 
послідовниками, а його успіх визначає готовність 
послідовників йти за ним. За твердженням С. Браун 
не може бути лідера без послідовників, тому процес 
лідерства неможливо відокремити від потреб і ці-
лей послідовників. К. Девіс представляв лідерство 
як людський (суб’єктивний) фактор, який згуртовує 
групу і мотивує для досягнення певного результату. 
Згідно Ф. Хейманн, лідерство є процесом прямої вза-
ємодії, в результаті якого індивід впливає на пове-
дінку інших, спонукаючи їх до досягнення певного 
результату. При цьому не тільки лідер впливає на 
послідовників, але і сам він відчуває на собі їх вплив.

Лідер є носієм норм і цінностей для своїх послі-
довників, а вся його діяльність повинна бути під-
порядкована загальносуспільним нормам моралі. 
Важливою якістю лідера є бачення мети і вміння 
точно, продуктивно реалізувати її. Варто пам’ята-
ти, що кожна людина є унікальною, а життєві ідеї, 
досвід, почуття, думки, виховання, різні життєві 
установки роблять нас єдиними в своєму роді, це є 
нашим інтелектуальним потенціалом.

Компетентність — це спроможність за рахунок 
набутих знань, вмінь, відповідного професійного 
досвіду, поведінки, креативності виконувати певний 
комплекс функцій, зобов’язань.

Один із сучасних основних компетентностей керів-
ника — є лідерські якості. Це перш за все здатність 
вести працівників за собою до спільної мети, надиха-
ти їх так, щоб вони самі хотіли робити те, що є необ-
хідним. Лідерство в колективі ґрунтується на ідеалах 
творчості, стратегічного мислення, довіри та поваги 
до людей, надавати їм підтримку, виявляти до них 
зацікавленість і наділяти їх повноваженнями. Окрім 
цього, лідерські компетентності допускають наявність 
у керівника здатності створювати у підлеглих направ-
леність на загальне завдання, уміння працювати 
з різнорідним колективом, формувати в колективі 
почуття спільності, створювати команду і т. п.

Для сучасних керівників-лідерів публічної служ-
би категорій «А», «Б» необхідно наявність основних 
професійних компетенцій:

	– професійні знання;
	– знання законодавства;
	– знання антикризового менеджменту, стратегічного 

бачення;
	– особисті якості (аналітичні здібності, вміння мис-

лити критично, доброчесність тощо);
	– знання організації;
	– управління роботи в команді, розвиток взаємо-

відносин.
Постановою Кабінету Міністрів України від 

22 липня 2016 р. № 448 «Про затвердження Типових 
вимог до осіб, які претендують на зайняття посад 
державної служби категорії «А»» [7] затверджено 
типові вимоги до осіб, які претендують на зайняття 
посад державної служби категорії «А». В вищеза-
значених типових вимогах виокремлено, що особа, 
які претендує на зайняття посад державної служби 
категорії «А» має володіти такою компетентністю, 
як лідерство, яке включає в себе наступні вимоги 
до компетентності:
	– вміння та досвід у визначенні стратегії, напрямів 

діяльності і розвитку організації та встановлення 
її чітких цілей і завдань;

	– вміння розвивати професійні компетентності спів-
робітників;

	– здатність надихати команду та мотивувати людей 
на самовіддану роботу, досягнення індивідуального 
та командного результату;

	– вміння ефективно делегувати задачі та управляти 
результативністю команди;

	– створення культури відкритості та відповідально-
сті, культури нульової толерантності до корупції.
Відповідно до наказу Національного агентства 

з питань державної служби від 15 січня 2021 р. 
№ 4–21 «Про затвердження Методичних рекомен-
дацій щодо окремих питань визначення спеціальних 
вимог до осіб, які претендують на зайняття посад 
державної служби категорій «Б» і «В», та підготовки 
умов проведення конкурсу» [8] особи, які претенду-
ють на зайняття посад державної служби категорії 
«Б» виокремлена така вимога до компетентності, як 
лідерство, яка включає в себе наступні компоненти 
вимоги:
	– уміння мотивувати до ефективної професійної 

діяльності;
	– сприяння всебічному розвитку особистості;
	– уміння делегувати повноваження та управляти 

результатами діяльності;
	– здатність до формування ефективної організацій-

ної культури державної служби.
Згідно з абз. 2 ч. 1 ст. 27 Закону України від 

10 грудня 2015 року № 889-VIII «Про державну 
службу» [9], абз. 2 п. 13 Порядку проведення конкур-
су на зайняття посад державної служби, затвердже-
ного постановою КМУ від 25.03.2016 р. № 246 «Про 
затвердження Порядку проведення конкурсу на 
зайняття посад державної служби» [10] конкурс на 
зайняття посад державної служби категорії «Б» або 
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«В» проводить конкурсна комісія, утворена суб’єктом 
призначення.

Відповідно до п. 2 Порядку проведення конкурсу 
на зайняття посад державної служби, затверджено-
го постановою КМУ від 25.03.2016 р. № 246 «Про 
затвердження Порядку проведення конкурсу на за-
йняття посад державної служби» [10] проведення 
конкурсу здійснюється відповідно до визначених 
в установленому законом порядку вимог до профе-
сійної компетентності кандидата на зайняття ва-
кантної посади державної служби (далі — посада) за 
результатами оцінювання його особистих досягнень, 
знань, умінь і навичок, моральних і ділових якостей 
для належного виконання посадових обов’язків.

Вимоги до професійної компетентності канди-
дата на зайняття посади включають кваліфікацій-
ні вимоги, вимоги до компетентності та вимоги до 
професійних знань.

Відповідно до п. 6 вищезазначеного Порядку [10] 
чинна структура процедури проведення конкурсу 
складається з наступних етапів: 1) прийняття рі-
шення про оголошення конкурсу; 2) оприлюднення 
оголошення про проведення конкурсу; 3) прийняття 
та розгляд інформації від осіб, які бажають взяти 
участь у конкурсі; 4) проведення тестування та ви-
значення його результатів; 5) розв’язання ситуацій-
них завдань та визначення їх результатів (у разі 
визначення Комісією або конкурсною комісією не-
обхідності розв’язання ситуаційних завдань); 6) про-
ведення співбесіди та визначення її результатів; 
7) складення загального рейтингу кандидатів; 8) ви-
значення суб’єктом призначення або керівником дер-
жавної служби переможця (переможців) конкурсу; 
9) оприлюднення результатів конкурсу.

Загалом, конкурсна комісія на основі визначених 
чітких та конкретних критеріїв оцінювання повинна 
оцінити у кандидата:

	– здатність виконувати посадові завдання та функції 
належним чином;

	– мотивованість для зайняття посади в організації 
пристосованість до культури та колективу в ор-
ганізації.
Наприклад, лідерство можна визначити двома 

способами:
	• лідерство: здатність керувати і впливати на те, як 
особа чи група здійснює діяльність для досягнення 
встановлених цілей

	• лідерство: здатність використовувати відповідні 
етичні методи для керівництва особою чи групою 
для досягнення встановлених цілей

Перше визначення лідерства, хоча й видається 
слушним, проте не визначає характер методів, які 
лідер може застосувати для впливу на інших. Від-
повідно, керівник, який використовував загрози, ви-
явив би лідерство згідно з цим визначенням. Цього 
не відбувається у випадку з другим визначенням, 
яке є більш чітким, зазначаючи, що методи повинні 
бути відповідними та етичними.

Проте так і залишається не зрозумілим, якими 
самими методами оцінювати таку компетентність, 
як лідерство.

Підставою для визначення критеріїв оцінювання 
сформованості лідерської компетентності кандидатів 
на зайняття посад державної служби є Національна 
рамка кваліфікацій — системний і структурований 
за компетентностями опис кваліфікаційних рівнів. 
Відповідно до цього документу кваліфікаційні вимо-
ги до різних видів компетентностей фахівців форму-
люють в межах кваліфікаційних рівнів:

«знання» — осмислена та засвоєна суб’єктом 
інформація, що є основою його усвідомленої, ціле-
спрямованої діяльності. Знання поділяються на ем-
піричні (знання фактів та уявлення) і теоретичні 
(концептуальні, методологічні);

«уміння/навички» — здатність застосовувати 
знання для виконання завдань та розв’язання про-
блем. Уміння/навички поділяються на когнітивні 
(що включають логічне, інтуїтивне та творче мис-
лення) і практичні (що включають ручну вправ-
ність, застосування практичних способів (методів), 
матеріалів, знарядь та інструментів, комунікацію);

«комунікація» — взаємодія осіб з метою переда-
вання інформації, узгодження дій, спільної діяль-
ності;

«відповідальність і автономія» — здатність осо-
би застосовувати знання та навички самостійно та 
відповідально.

Отже, критерієм оцінювання когнітивного ком-
поненту сформованості лідерської компетентності 
кандидатів на зайняття посад державної служби є 
знання, діяльнісного компоненту — уміння/навички, 
особистісного компоненту — комунікація, відпові-
дальність і автономія.

Для оцінки лідерського потенціалу використо-
вуються такі інструменти: ситуаційне або кейс-ін-
терв’ю, інтерв’ю за допомогою проективних питань 
(співбесіда).

Розглянемо можливі способи оцінки лідерських 
компетенцій для наступних ситуацій: готовність взя-
ти на себе відповідальність за колектив, позитивне 
ставлення до людей, навчання, вміння та готовність 
надихати, вміння відстоювати власну точку зору, го-
товність до непопулярних рішень, вміння чути інших 
та ін. проводиться оцінка шляхом виставлення балів 
(0–1–2) відповідно до критеріїв, передбачених п. 46 та 
52 Порядку проведення конкурсу на зайняття посад 
державної служби, затвердженого постановою КМУ 
від 25.03.2016 р. № 246 «Про затвердження Порядку 
проведення конкурсу на зайняття посад державної 
служби» [10], які відображаються у відповідних відо-
мостях та протоколі засідання. Залучена до роботи 
Комісії або конкурсної комісії особа оцінює лише ті 
вимоги до кандидатів, щодо оцінки яких її залучено.

На нашу думку, для визначення рівнів сфор-
мованості лідерської компетентності у кандида-
тів на зайняття посад державної служби має бути 
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сформований діагностичний комплекс, який буде 
спрямований на отримання даних, що характери-
зують стан прояву когнітивного, діяльнісного і осо-
бистісного компонентів лідерської компетентності 
кандидатів на зайняття посад державної служби 
за чітко визначеними критеріями (знання, уміння/
навички, комунікація, відповідальність і автономія) 
та показники оцінювання.

Діагностичний комплекс має включати в себе 
сукупність певних методів, методик, засобів, інстру-
ментів, алгоритмів, етапів і т. ін., які спрямовані на 
забезпечення якості процедур оцінювання рівнів 
сформованості компетентності «лідерство» у канди-
датів на зайняття посад державної служби.

Базовими методами оцінювання сформованості 
лідерської компетентності кандидатів на зайняття 
посад державної служби є: співбесіда, вирішення 
ситуаційних завдань (кейс метод); тестування, зо-
крема і психологічне (це стандартизована методи-
ка, яка спрямована на визначення індивідуальних 
властивостей і якостей особистості (психофізіоло-
гічних та особистісних характеристик, здібностей, 
знань і умінь, станів).

За висновками експертів вищезазначені мето-
ди надійні, валідні і сприйнятливі до застосування 
в оцінюванні рівнів сформованості лідерської компе-
тентності у кандидатів на зайняття посад державної 
служби.

Тобто, методи оцінки когнітивного, діяльнісного 
і особистісного компонентів лідерської компетентно-
сті кандидата на зайняття посади державної служби 
визначені, а от чітко визначених методик не має.

Нами було проаналізовано різні методики оцінки 
якостей особистості і за результатами проведеного 
аналізу пропонуємо при оцінці когнітивного, діяль-
нісного і особистісного компонентів лідерської компе-
тентності кандидата на зайняття посади державної 
служби використовувати наступні методики.

Методика шкали локусу контролю Дж. Ротте-
ра «Опитувальник рівня суб’єктивного контролю 
(РСК)» [11]. Опитувальник УСК (рівень суб’єктив-
ного контролю) Джуліана Роттера діагностує лока-
лізацію контролю над значущими подіями, в інших 
словах — рівень особистої відповідальності. В основі 
його лежить розрізнення двох локусів контролю — 
интернального і экстернального і, відповідно, двох 
типів людей — інтерналів і екстерналів.

Дана методика виділяє два типи локусу контро-
лю: екстернальний та інтернальний.

Інтернальний тип. Людина вважає, що події, що 
відбуваються з нею, залежать передусім від її особи-
стісних якостей (компетентності, цілеспрямованості, 
рівня здібностей тощо) і є закономірними наслідка-
ми її власної діяльності.

Екстернальний тип. Людина переконаний, що її 
успіхи та невдачі залежать передусім від зовнішніх 
обставин — умов довкілля, дій інших людей, випад-
ковості, везіння чи невдачі тощо.

Будь-який індивід займає певну позицію на кон-
тинуумі, що задається цими полярними локусами 
контролю.

Опитувальник складається з 44 тверджень. Ви-
мір локусу контролю як багатовимірного профілю, 
компоненти якого прив’язані до типів соціальних 
ситуацій різного ступеня узагальненості. Тому в ме-
тодиці виділяються кілька шкал — загальної інтер-
нальності ІО, інтернальності в галузі досягнень ІД, 
інтернальності в області невдач ІН, інтернальності 
в сімейних відносинах ІВ, інтернальності у сфері 
виробничих відносин ІП, інтернальності в області 
міжособистісних відносин ІМ та інтернальності сто-
совно здоров’я і хвороби З. Кандидату на зайняття 
посад державної служби пропонується відповісти 
на кожен пункт опитувальника, використовуючи 
(відзначаючи на бланку) пункти у стовпчиках «+» зі 
своїм знаком і відповіді на пункти у стовпчиках «–» 
із зворотним знаком. За пункт зі знаком «+» нара-
ховується 1 бал, зі знаком «–» нараховується 0 балів. 
Для зручності обробки використовуються спеціальні 
бланки. Обробка методики полягає у підрахунку 
балів. За результатми отриманих балів дається ха-
рактеристика по кожній шкалі.

1. Шкала загальної інтернальності — ІО. Ви-
сокий показник по цій шкалі відповідає високо-
му рівню суб’єктивного контролю над будь-якими 
значущими ситуаціями. Такі люди вважають, що 
більшість важливих подій в їх житті є результатом 
їх власних дій, що вони можуть ними керувати, 
і, таким чином, вони почувають свою власну відпо-
відальність за ці події і за те, як складається їхнє 
життя в цілому. Низький показник за шкалою ІО 
відповідає низькому рівню суб’єктивного контролю. 
Такі люди не бачать зв’язку між своїми діями і зна-
чущими для них подіями життя, не вважають себе 
здатними контролювати цей зв’язок і думають, що 
більшість подій і вчинків є результатом випадку або 
дій інших людей.

2. Шкала інтернальності в області досягнень — 
ІД. Високі показники за цією шкалою відповідають 
високому рівню суб’єктивного контролю над емоцій-
но позитивними подіями і ситуаціями. Такі люди 
вважають, що вони самі домоглися всього того хоро-
шого, що було і є в їх житті, і що вони здатні з успі-
хом переслідувати свої цілі в майбутньому. Низькі 
показники за шкалою ІД свідчать про те, що людина 
приписує свої успіхи, досягнення і радості зовнішнім 
обставинам — везінню, щасливій долі або допомозі 
інших людей.

3. Шкала інтернальності в області невдач — 
ІН. Високі показники за цією шкалою говорять 
про розвинене почуття суб’єктивного контролю по 
відношенню до негативних подій і ситуацій, що 
проявляється у схильності звинувачувати самого 
себе в різноманітних неприємностях і стражданнях. 
Низькі показники ІН свідчать про те, що людина 
схильна приписувати відповідальність за подібні 
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події іншим людям або вважати ці події результа-
том невдачі.

4. Шкала інтернальності в сімейних відноси-
нах — ІВ. Високі показники означають, що людина 
вважає себе відповідальною за події, що відбувають-
ся в її сімейному житті. Низький ІС вказує на те, що 
суб’єкт вважає не себе, а своїх партнерів причиною 
значимих ситуацій, що виникають у його родині.

5. Шкала інтернальності в області виробничих 
відносин — ІП. Високий ІП свідчить про те, що 
людина вважає свої дії важливим чинником орга-
нізації власної виробничої діяльності, у складних 
відносинах в колективі, у своєму просуванні і т. д. 
Низький ІП вказує на те, що людина схильний на-
давати більшого значення зовнішнім обставинам — 
керівництву, товаришам по роботі, везінню-невдачі.

6. Шкала інтернальності в області міжособистіс-
них відносин — ІМ. Високий показник ЇМ свідчить 
про те, що людина вважає себе в силах контролю-
вати свої формальні і неформальні відносини з ін-
шими людьми, викликати до себе повагу та симпа-
тію. Низький ЇМ, навпаки, вказує на те, що людина 
не може активно формувати своє коло спілкування 
і схильний вважати свої міжособистісні стосунки 
результатом активності партнерів.

7. Шкала інтернальності стосовно здоров’я і хво-
роби — З. Високі показники свідчать про те, що лю-
дина вважає себе багато в чому відповідальною за 
своє здоров’я: якщо вона хвора, то звинувачує в цьо-
му самого себе і вважає, що одужання багато в чому 
залежить від його дій. Людина з низьким вважає 
здоров’я і хворобу результатом випадку і сподіва-
ється на те, що одужання прийде в результаті дій 
інших людей, насамперед лікарів.

Дослідження самооцінок людей з різними ти-
пами суб’єктивного контролю показало, що люди 
з низьким УСК (рівень суб’єктивного контролю) ха-
рактеризують себе як егоїстичних, залежних, не-
рішучих, несправедливих, метушливих, ворожих, 
невпевнених, нещирих, несамостійних, дратівливих. 
Люди з високим УСК вважають себе добрими, не-
залежними, рішучими, справедливими, здатними, 
дружелюбними, чесними, самостійними, незворуш-
ними. Таким чином, УСК пов’язаний з відчуттям 
людиною своєї сили, гідності, відповідальності за те, 
що відбувається, з самоповагою, соціальною зрілістю 
і самостійністю особистості, тобто ця методика пока-
зує чи наявні у особи лідерські якості чи ні.

Методика «Визначення прагнення до ризику та 
рівня мотивації досягнення цілі й успіху» Т. Елерса 
[12]. Діагностуючи людину, щоб визначити мотива-
цію до досягнення успіху, Елерc виходив з позиції: 
«Людина, у якої домінує мотивація до успішного 
результату, віддає перевагу середньому або низько-
му рівню ризику. Людина схильна уникати надто 
великого рівня ризикованості. При орієнтації на 
успішний результат, надія на нього, як правило, 
скромніша, ніж при більш слабо вираженій орієнта-

ції на успіх, але такі люди наполегливо працюють, 
щоб досягти успіху, вони прагнуть до цього». Вона 
містить 40 запитань, що стосуються життєвих ситу-
ацій, і вимагають оцінити наскільки ці твердження 
відповідають тому, що респондент, зазвичай, робить, 
відчуває, розмірковує. Вони вимагали однозначної 
відповіді «так» чи «ні», тобто респондент має мож-
ливість отримати від 0 до 40 балів.

За результатами проходження Елерс формує 4 
рівні мотивації досягнення цілі й успіху:
	– від 1 до 10 балів: низька мотивація до успіху;
	– від 11 до 16 балів: середній рівень мотивації до 

успіху;
	– від 17 до 20 балів: помірковано високий рівень 

мотивації; п
	– понад 21 бали: занадто високий рівень мотивації 

до успіху.
Методика «PSK» Шуберта «Діагностика рівня 

особистісної готовності до ризику» [13]. Методика 
дозволяє оцінити ступінь готовності до ризику. Ризик 
визначається як дія навмання з надією на вдалий 
результат або як можлива небезпека, як дія, вчинена 
в умовах невизначеності.

Висока готовність до ризику супроводжується 
низькою мотивацією до уникання невдач (захисту). 
Готовність до ризику прямо пропорційно пов’язана 
з числом допущених помилок. Оцінюючи ступінь 
своєї готовності, кандидати на зайняття посад дер-
жавної служби мають обирати відповідний бал за 
кожну відповідь з 25 запропонованих запитань за 
такою схемою: «повністю згоден», «безумовно так» 
оцінювання «+2 бали»; «більше так, ніж ні « — «+1 
бал»; «щось середнє» — «0 балів»; «більше ні, ніж 
так» ставиться «–1 бал»; «повністю не згоден» — «–2 
бали». Таким чином респондент маже отримати від 
«–50» до «50» балів.

Інтерпретація результатів:
	– менше –30 балів: занадто обережні;
	– від –10 до +10 балів: середні значення;
	– понад +20 балів: схильні до ризику

Методика «Особистісна готовність до змін 
(РСRS)», що розроблена канадськими ученими Рол
ніком, Хезером, Голдом и Халом, переклад і апроба-
ція були здійснені Н. Бажановою, Г. Балдієром. Вибір 
цієї методики зумовлений можливістю виявити на-
станову на зміни за сім’ю шкалами: пристрасність 
(енергійність, невтомність, підвищений життєвий 
тонус), винахідливість (розглядається як вміння 
знаходити виходи зі складних ситуацій звертатися 
до нових джерел для вирішення нових проблем), 
оптимізм (великі надії, віра в успіх, небажання орі-
єнтуватися на найгірший розвиток подій, прагнення 
фіксуватися не стільки на проблемах, скільки на 
можливостях їх вирішення), сміливість (трактується 
як бажання до нового, невідомого, відмова від ви-
пробуваного і надійного), адаптивність (передбачає 
вміння змінювати свої плани і рішення, перебудову-
ватися в нових ситуаціях, не наполягати на своєму, 
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якщо ситуація цього вимагає), упевненість (ґрунту-
ється на вірі в себе, у свою гідність і у свої сили, в те, 
що все можливо, варто того захотіти), толерантність 
до невизначеності (спокійне ставлення до відсутності 
чітких відповідей, самовладання в ситуаціях, коли 
нечітка сутність того, що відбувається, або невідомий 
кінцевий результат справи, якщо не визначено цілі 
та очікування, якщо розпочата справа залишається 
незавершеною).

Для кількісного аналізу отриманих результатів 
використовують запропонований авторами методи-
ки ключ. Для шкал, до складу яких входять прямі 
твердження, кожній відповіді привласнюється бал 
від 1 до 6 (1 бал — «ні», 6 балів — «так»). Для шкал 
зі зворотними твердженнями бали присвоюються 
в дзеркальному порядку від 6 до 1 (6 балів — «ні», 1 
бал — «так»). Оскільки питальник містить 35 запи-
тань, то респондент мав можливість отримати від 
35 до 210 балів.

Методика «Толерантність до невизначеності» 
С. Баднера в адаптації Г. У. Солдатової Опитуваль-
ник С. Баднера містить у собі 16 питань, що об’єд-
нані в три шкали. Міститься у ньому й загальний 
показник толерантності/інтолерантності до невизна-
ченості. У наукових працях вчених було виділено 
ряд характеристик невизначених ситуацій і серед 
тих, що часто зустрічаються відносять — новизну, 
суперечливість, складність, які С. Баднер у даній 
методиці визначив як субшкали. Це є вагомою осо-
бливістю цього опитувальника. Адже дослідник 
має можливість визначити що є джерелами інтоле-
рантності до невизначеності. Додаткові шкали, що 
виділив Баднер щодо інтолерантності до новизни, 
суперечливості та складності вирішення у методи-
ці існують не тільки для встановлення основного 
джерела інтолерантності до невизначеності, а і для 
дослідження, до яких саме характеристик невизна-
чених ситуацій опитуваний проявляє толерантне 
або інтолерантне ставлення. А також дає можливість 
визначити рівень даної характеристики особистості.

Для кількісного аналізу отриманих результатів 
авторами методики запропонований ключ. Канди-
датам на зайняття посад державної служби пропону-
ється 16 тверджень, де ступінь своєї згоди або незго-
ди з наведеними нижче твердженнями оцінювали 
за семибальною шкалою таким чином: 7 балів — 

абсолютно згоден; 6 — згоден; 5 — скоріше згоден; 
4 — не знаю; 3 — скоріше не згоден; 2 — не згоден; 
1 — абсолютно не згоден. Зауважимо, що загальна 
сума балів, набраних за всіма 16 пунктами, свідчить 
про рівень толерантності до невизначеності. Отже, 
за зазначеною методикою респондент може отри-
мати від 16 до 112 балів, при цьому чим вищий цей 
показник, тим респондент більше інтолерантен до 
невизначеності.

Тест на асертивність [14]. Асертивність (англ. — 
впевненість у собі, своїх домаганнях) — це здатність 
особистості відкрито і вільно заявляти про свої ба-
жання, вимоги і добиватися свого, незважаючи на 
труднощі, та, коли це потрібно, змінювати тактику 
своєї поведінки.

У житті кожного, а особливо в управлінській ді-
яльності, часто зустрічаються ситуації, коли оточу-
ючі жадають від нас того, чого ми самі не бажаємо, 
чи діють всупереч нашим інтересам. Такі ситуації 
неприємні, і доводиться шукати вихід із ситуації, 
що склалася. За допомогою тесту на асертативність 
можна зрозуміти на скільки кандидат на зайняття 
посади державної служби рішучий і самостійний 
або занадто делікатний, податливий та не рішучий. 
Кандидатам на зайняття посад державної служби 
пропонується надати відповіді на 20 запитань. За 
кожну відповідь респондент отримує від 1 до 4 балів.

За загальною кількістю отриманих балів можна 
зробити наступні висновки:
	– результат більше 70 балів — хоча особа належите 

до тих, хто не дає вити із себе мотузки, з підлег-
лими і оточуючими вона часто агресивна і безце-
ремонна;

	– результат 50–70 балів, то у особи нормальний 
рівень асертивності. Вона можете процвітати 
в управлінській діяльності.

	– результат 30–50 балів свідчать про те, що, коли 
мова заходить про щось важливе, особі не вистачає 
впевненості в собі і рішучості.
Ступінь своєї асертивності можна більш наочно 

уявити, дивлячись на шкалу на рис. 1.
Методика  А. Лачинса «Гнучкість мислення». 

Гнучкість мислення — вміння швидко оцінювати 
ситуацію, швидко обмірковувати й приймати необ-
хідні рішення, легко переключатися з одного способу 
дії на інший.

Рис. 1. Шкала асертативності
Джерело: [11]
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Вона дає змогу виявити лабільність (пластичність) 
мислення, здатність особи легко та швидко перехо-
дить від однієї діяльності до іншої, оперативно реагує 
на зміни нової вхідної ситуації, здатність приймати 
адекватні рішення. Також за допомогою цієї методи-
ки досліджується ригідність мислення — якість осо-
бистості, яка проявляється в негнучкості, стереотип-
ності, інертності поведінки, нездатності до швидкої 
зміни поведінки: реагуванні на різні ситуації різни-
ми шляхами і засобами. Звичайно, абсолютна ригід-
ність впливає на поведінку особистості і на характер 
її взаємовідносин з оточуючими людьми. Якщо люди-
на не здатна піти на поступки, ввійти в положення 
іншої людини, то це викликає певні непорозуміння, 
і як наслідок цього — виникає конфліктна ситуація, 
що ускладнює професійно-комунікативну діяльність.

Методика обробки та аналізу даних: по-перше, 
обчислюється кількість написаних літер у кожному 
завданні (М1, М2, М3, М4); по-друге, середній кое-
фіцієнт Мсер = (М2 + М3 + М4)/3; по-третє, визначали 
коефіцієнт креативної гнучкості: Кгнуч. = Мсер./М1. 
Відтак, загальний бал, який мав отримати респон-
дент, змінювавсь у межах від 0 до 1.

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. На нашу думку, для визначення рівнів 
сформованості лідерської компетентності у канди-
датів на зайняття посад державної служби має бути 
сформований діагностичний комплекс, який буде 
спрямований на отримання даних, що характери-
зують стан прояву когнітивного, діяльнісного і осо-

бистісного компонентів лідерської компетентності 
кандидатів на зайняття посад державної служби 
за чітко визначеними критеріями (знання, уміння/
навички, комунікація, відповідальність і автономія) 
та показники оцінювання.

Діагностичний комплекс має включати в себе 
сукупність певних методів, методик, засобів, інстру-
ментів, алгоритмів, етапів і т. ін., які спрямовані на 
забезпечення якості процедур оцінювання рівнів 
сформованості компетентності «лідерство» у канди-
датів на зайняття посад державної служби.

Нами було проаналізовано різні методики оцінки 
якостей особистості і за результатами проведеного 
аналізу запропоновано використовувати при оцінці 
когнітивного, діяльнісного і особистісного компонен-
тів лідерської компетентності кандидата на зайняття 
посади державної служби такі методики, як методи-
ку шкали локусу контролю Дж. Роттера «Опитуваль-
ник рівня суб’єктивного контролю (РСК)», методику 
«Визначення прагнення до ризику та рівня моти-
вації досягнення цілі й успіху» Т. Елерса, методи-
ку «PSK» Шуберта «Діагностика рівня особистісної 
готовності до ризику», методику «Особистісна го-
товність до змін (РСRS)», методику «Толерантність 
до невизначеності», тест на асертивність, методику 
А. Лачинса «Гнучкість мислення».

Використання вищезазначених методик дасть 
змогу більш якісно оцінити рівень лідерської компе-
тентності у кандидата на зайняття посад державної 
служби.
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ОСОБЛИВОСТІ СТРАТЕГІЧНОГО ДЕРЖАВНОГО  
УПРАВЛІННЯ У СФЕРІ НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ

PECULIARITIES OF STRATEGIC STATE MANAGEMENT  
IN THE FIELD OF NATIONAL SECURITY

Анотація. Вступ. Зростання ризиків і загроз соціально-економічного, політичного, військового, природного, техно-
генного та іншого характеру є викликом для сучасного суспільства, що знаходить відображення в документах стратегіч-
ного характеру, насамперед у Стратегії національної безпеки.

Мета. Метою статті є дослідження особливостей стратегічного державного управління у сфері національної безпеки 
України.

Матеріали і  методи. Матеріалами дослідження є праці українських та зарубіжних авторів, які досліджують дер-
жавне управління у сфері національної безпеки. Методологічну основу дослідження становлять: кореляційний аналіз; 
метод основних компонент у системі планування національної безпеки; порівняльний аналіз систем оцінки правового 
регулювання стратегічного управління. Використання сучасних методів збору та обробки інформації про об’єкт дослі-
дження, а також інструментів економіко-правового моделювання визначають обґрунтованість сформульованих поло-
жень та висновків.
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Результати. Реалізація проєктів державних програм у період з 1990‑х років дотепер зумовила трансформацію мо-
делей державних програм та проєктів в умовах стратегічного планування та стратегічного управління. Представлені 
моделі стратегічного планування відрізняються за метою функціонування, типом інновацій, техніко-технологічною ба-
зою, ступенем відкритості та рівнем відповідності нормативно-правовій базі Європейського Союзу і НАТО. Комбінаторні 
технологічні інновації супроводжувалися організаційними новаціями, що відбилося на зростаючому рівні інтенсивності 
взаємодії між державою та суспільством, що особливо важливо за умов воєнного стану.

Перспективи. Динаміка соціально-економічного розвитку та практика забезпечення національної безпеки України ос-
танніх 5 років показують, що існуючий інструментарій державного управління, заснований на принципах оперативного ре-
агування на загрози та виклики, що виникають, потребує серйозного коригування та відповідно в наукових дослідженнях.

Ключові слова: державне управління, планування, правове регулювання, держава, суспільство, національна безпека.

Summary. Introduction. The growth of risks and threats of a socio-economic, political, military, natural, man-made and oth-
er nature is a challenge for modern society, which is reflected in strategic documents, primarily in the National Security Strategy.

Purpose. The purpose of the article is to study the peculiarities of strategic state management in the sphere of national 
security of Ukraine.

Materials and methods. The materials of the research are the works of Ukrainian and foreign authors who study public 
administration in the field of national security. The methodological basis of the research is: correlation analysis; the method of 
the main components in the national security planning system; comparative analysis of assessment systems of legal regulation 
of strategic management. The use of modern methods of collecting and processing information about the object of research, as 
well as economic and legal modeling tools, determine the validity of the formulated provisions and conclusions.

Results. The implementation of state program projects in the period from the 1990s until now led to the transformation 
of models of state programs and projects in terms of strategic planning and strategic management. The presented models of 
strategic planning differ in terms of the purpose of operation, type of innovation, technical and technological base, degree of 
openness and level of compliance with the regulatory and legal framework of the European Union and NATO. Combinatorial 
technological innovations were accompanied by organizational innovations, which was reflected in the growing level of intensity 
of interaction between the state and society, which is especially important under the conditions of martial law.

Prospects. The dynamics of socio-economic development and the practice of ensuring Ukraine’s national security over the 
past 5 years show that the existing tools of public administration, based on the principles of prompt response to emerging 
threats and challenges, require serious adjustment and, accordingly, scientific research.

Key words: public administration, planning, legal regulation, state, society, national security.

Постановка проблеми. Збройна агресія росії 
проти України, наслідки російсько-української 

війни та сучасні виклики створили умови, які вима-
гають запровадження нових системних підходів до 
державного управління та використання сучасних 
методів стратегічного планування для досягнення 
якісного розвитку економіки, інфраструктури, науки 
і технологій у соціальній сфері, у забезпеченні тери-
торіальної цілісності та суверенітету. Це ставить на 
порядок денний необхідність розробки нових механіз-
мів державної політики, які поєднують розвиток еко-
номіки, соціальної сфери, громадянського суспільства, 
регіонів, можливості фінансової системи держави, 
її демографічного, виробничого, інтелектуального 
та ресурсного потенціалів у контексті зміцнення 
національної безпеки. Вирішення цього складного 
завдання можливе завдяки розвитку та вдоскона-
ленню єдиної системи державного стратегічного 
планування, здатної, на основі загальних принципів 
та підходів, реалізовувати завдання забезпечення 
сталого соціально-економічного розвитку в умовах 
дії викликів і загроз. Реалізація державної політики 
забезпечення національної безпеки, яка ґрунтується 
на досягненні стратегічних національних пріорите-
тів, має супроводжуватися підвищенням ефективності 
державного управління. Це зумовлює необхідність 

удосконалення процедур і інструментів стратегічного 
планування, оптимізації системи забезпечення наці-
ональної безпеки, стабільності економіки, соціальної 
сфери, науково-технічного та науково-технологічного 
потенціалу держави, її інформаційних ресурсів, 
підвищення конкурентоспроможності та швидшої 
європейської інтеграції.

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
(стан опрацювання проблематики). Пробле-
матика національної безпеки України продовжує 
викликати інтерес серед вчених та практиків. Як 
міждисциплінарна проблема, вона є предметом до-
сліджень фахівців з різних галузей знань: права 
(В. Антонов, Н. Бортник, О. Данільян, О. Дзьобань, 
В. Ліпкан, М. Пендюра, С. Пєтков, Г. Пономаренко, 
В. Смолянюк, Т. Ткачук та інші), економіки (О. Вер-
телєва, П. Пашко та інші), публічного управління та 
адміністрування (О. Власюк, Ю. Грицюк, А. Качин-
ський, С. Крук, Г. Новицький, Г. Ситник, О. Остапен-
ко, М. Шевченко та інші).

Мета статті. Метою статті є дослідження особли-
востей стратегічного державного управління у сфері 
національної безпеки України.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ключовими елементами управлінської діяльності є 
цілі та завдання, які суттєво впливають на систему 
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форм і методів відповідної діяльності. Постановка 
цілей та завдань на довгострокову перспективу відо-
бражає прагнення і спрямування державних органів 
на соціально-економічний та політичний розвиток 
держави. Ще в Угоді про партнерство і співробітни-
цтво між Україною і Європейськими Співтовариства-
ми та їх державами-членами (1994 р.) визначалося, 
що зусилля держави мають бути спрямовані на ви-
рішення сьогоднішніх проблем і досягнення страте-
гічних цілей інтеграції в європейський соціально-
економічний простір [1].

Вирішення сьогоднішніх завдань та досягнен-
ня стратегічних цілей дозволяє диференціювати 
види управлінської діяльності залежно від цільових 
напрямів на тактичне (оперативне) та стратегічне 
управління, які в деяких джерелах визначаються 
як рівні управління.

Тактичне (оперативне) управління — це управ-
ління, завданням якого є реагування на проблему 
для її ефективного вирішення або нейтралізації, 
а стратегічне управління — це управління, вихо-
дячи із завдань досягнення віддаленої в часі мети.

У розвиток наведених положень деякі автори 
додатково наголошують на диференціації тактич-
ного та оперативного управління. На їхню думку, 
процес тактичного управління спрямований на за-
безпечення стабілізації та організаційної стійкості 
служб і підрозділів, тоді як оперативне управління 
є організаційним впливом суб’єкта управління на 
об’єкт з метою забезпечення негайного реагування 
на ситуаційні зміни в середовищі функціонування.

Подібним чином Міністерство економіки Украї-
ни, залежно від терміну планування, диференціює 
управління: на стратегічному рівні — планування 
на період від 5 років і більше; на тактичному — від 
1 до 5 років; на оперативному — від 3 місяців до 1 
року. З цих позицій можна виокремити практично 
різні форми та методи управлінської діяльності.

Названі рівні управління є затребуваними у ді-
яльності виконавчих органів державної влади. Почи-
наючи з 2000‑х років, в Європейському Союзі значно 
зросла значимість стратегічного управління, напри-
клад, Європейська стратегія безпеки.

Згодом система стратегій стала більш різно-
манітною, охоплюючи нові напрямки та підходи. 
В Україні функціонувало Управління стратегії ре-
формування економіки та стратегічного планування 
Департаменту економічної політики Секретаріату 
Кабінету Міністрів України. Стратегічне державне 
управління не обмежується лише розробкою різно-
манітних стратегій чи аналізом середовища; воно 
також передбачає виконання стратегій і контроль.

Стратегічне управління включає аналіз і вибір 
стратегічних позицій (стратегічне планування) та 
управління в реальному масштабі часу (стратегічне 
управління). Інформаційне забезпечення є умовою 
якісного контролю за процесом досягнення пла-
нових показників, оцінки ефективності та резуль-

тативності стратегічного державного управління. 
Категорія «стратегічне державне управління» не є 
легалізованою.

Законодавчо стратегічне управління нерозривно 
пов’язане та взаємозумовлене з категорією страте-
гічного планування. Закон України «Про державне 
прогнозування та розроблення програм економічно-
го і соціального розвитку України» (2000 р.) визна-
чає, що одним із завдань є координація державного 
і регіонального стратегічного управління та заходів 
бюджетної політики [2]. Для забезпечення реалізації 
відповідного правотворчого повноваження прийнято 
Закон України «Про державні цільові програми» 
(2004 р.) [3].

Сучасні уявлення про стратегічне управління 
сформувалися внаслідок тривалого розвитку зако-
нодавства, управлінської практики та наукових до-
сліджень, які відображають зміни етапів розвитку 
стратегічного управління. Зміна цих етапів була 
насамперед нерозривно пов’язана зі зміною методів 
управлінської діяльності, що застосовуються. Роз-
глянемо в загальному вигляді розвиток правового 
регулювання стратегічного управління, зокрема 
щодо національної безпеки.

1. Використання програмно-цільового підходу 
в управлінні. В основі цього підходу лежить засто-
сування програмно-цільового методу, ідеї якого 
стосуються ефективності та виникли ще до набут-
тя Незалежності. Програмно-цільове управління 
представляє особливий тип управлінської діяльно-
сті, у якому кінцеві результати досягаються шляхом 
виконання тимчасової, комплексної програми, ви-
значення виконавців та створення організаційного 
механізму управління розробкою і реалізацією цієї 
програми з виділенням відповідних ресурсів.

Сутність цього методу полягає у виробленні пев-
ної тимчасової програми розвитку, спрямованої на 
досягнення деяких соціально-економічних резуль-
татів. Подібні програми фіксуються у спеціальних 
політико-правових документах: стратегії, плани, 
програми. Тривалий час їх розробка регулювалася 
Законом України «Про державне прогнозування та 
розроблення програм економічного і соціального 
розвитку України». Відповідно до закону прийма-
лися прогнози та програми соціально-економічного 
розвитку, довгострокові цільові програми та інші 
документи. Затребуваність розробки відповідних до-
кументів пов’язана не так з фіксацією деяких цілей 
і завдань діяльності, як з визначенням механізму 
досягнення, у тому числі узгодження з фінансовим 
забезпеченням. Висока цінність цієї ідеї лежить в ос-
нові згаданого завдання стратегічного планування 
з координації державного та регіонального страте-
гічного управління та заходів бюджетної політики.

Принциповою відмінністю програмно-цільового 
методу є перехід від управління витратами, власти-
вого тактичному управлінню, до управління, орієн-
тованого на результат. З урахуванням очікуваних 



34

// Національна безпека та державна охорона //
// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  

та національна безпека» // № 9 (50), 2024

результатів формується необхідний бюджет, який є 
невід’ємною умовою провадження управлінської ді-
яльності. Тому повноцінне уявлення про програмно-
цільовий метод неможливе без врахування вимог 
бюджетного законодавства.

Водночас лише на рівні, відповідно до Постано-
ви Кабінету Міністрів України «Про розроблення 
прогнозних і програмних документів економічного 
і соціального розвитку та складання проектів Бю-
джетної декларації та державного бюджету» (2003 
р.), розроблялися цільові програми [4]. Вони, з ура-
хуванням цільових програм, що розробляються на 
регіональному рівні, стали в той період основним 
програмно-цільовим інструментом здійснення дер-
жавної соціально-економічної політики та проведен-
ня реформ. Зазначимо, що термін дії деяких цільо-
вих програм продовжується. Ухвалений у 2015 році 
Закон України «Про засади державної регіональної 
політики» охоплює заходи, спрямовані на відновлен-
ня анексованих територій держави [5].

Далі реалізація програмно-цільового методу була 
безпосередньо пов’язана з положеннями Бюджетного 
кодексу України, прийнятого в 2001 році. Водночас 
цей кодекс передбачав розробку прогнозів соціально-
економічного розвитку територій та довгострокових 
цільових програм, які згодом затверджувалися зако-
нодавчим (представницьким) органом.

Специфіка проєктного підходу полягає в тому, що 
він найбільше підходить для реалізації конкретних 
заходів в умовах обмеженості часу та ресурсів. Цикл 
проєкту включає етапи: ініціювання, підготовка, 
реалізація та управління змінами, завершення, мо-
ніторинг реалізації та оцінка.

Розроблені в той період пріоритетні національні 
та регіональні проєкти за організаційною структу-
рою були далекі від сучасного уявлення про проєкти: 
не формувалися проєктні офіси, не розподілялася 
відповідальність, адаптація до проєктного середови-
ща не проводилася. Наприклад, Закон України «Про 
Національну програму сприяння розвитку малого 
підприємництва в Україні» [6].

У подальшому під час формування програм вра-
ховувалися цілі, завдання та заходи пріоритетних 
національних проєктів, що реалізуються у відповід-
них сферах. Діяльність з розробки довгострокових 
відомчих цільових програм на регіональному рівні 
стала більш системною. Органи державної влади 
визначали порядки розробки таких програм, вимоги 
до їхньої структури, фінансування.

Довгострокові цільові програми включають кіль-
ка підпрограм, вкладених у вирішення окремих 
завдань. У деяких випадках для раціональної ор-
ганізації виконання програм виділялися загально 
програмні заходи. У свою чергу, відомчі цільові про-
грами, будучи комплексом взаємопов’язаних заходів, 
спрямованих на вирішення конкретного тактичного 
завдання, яке стоїть перед державним органом, за-
звичай представляли єдиний документ.

Надалі на методологію розробки програм істотно 
вплинуло прийняття Постанови Кабінету Міністрів 
«Про затвердження Порядку розроблення та вико-
нання державних цільових програм» [7]. Розроблені 
відповідно до Порядку державні програми фактично 
зафіксували перехід від управління пріоритетними 
національними проєктами до управління держав-
ними програмами.

У початковій редакції передбачалося, що дер-
жавна програма включає цільові програми та під-
програми, які містять відомчі цільові програми 
та окремі заходи органів державної влади. Ана-
логічним чином окремі області почали розробля-
ти самостійні державні програми, що включали 
довгострокові та інші цільові програми. Хоча на 
цьому етапі багато програм та інших стратегічних 
документів були підпорядковані ідеї реалізації прі-
оритетних національних проєктів, система інстру-
ментів реалізації у вигляді різних довгострокових, 
відомчих та інших програм з кожним роком ставала 
все більш громіздкою. Пріоритет на практиці від-
давався короткостроковому та вузько спрямованому 
плануванню. Деякі документи розроблялися на 
рік. Зазначені обставини вимагали коригування 
системи управління, що забезпечує досягнення 
стратегічних завдань.

2. Реалізація стратегічних указів Президента 
України та ухвалення Закону України «Про За-
гальнодержавну програму адаптації законодавства 
України до законодавства Європейського Союзу» є 
фактором консолідації управлінської діяльності [8].

Президентом України було підписано Указ «Про 
забезпечення виконання Угоди про партнерство та 
співробітництво між Україною та Європейськими 
Співтовариствами (Європейським Союзом) і вдоско-
налення механізму співробітництва з Європейськи-
ми Співтовариствами (Європейським Союзом)» про 
реалізацію політики в різних сферах управління, 
було поставлено різні цілі та завдання з терміна-
ми виконання до 2010 року у сферах економічної, 
соціальної, демографічної та житлової політики, по-
літики у сферах охорони здоров’я, освіти та науки, 
в галузі державного управління, міжнаціональних 
відносин, з питань військової служби та розвитку 
Збройних сил, зовнішньополітичного курсу [9].

Кабінету Міністрів України разом із органами 
місцевої виконавчої влади належало реалізувати 
поставлені завдання. Подібні вимоги, поставлені 
одночасно перед органами державної влади місце-
вого рівня, сприяли формуванню єдиного загаль-
нодержавного підходу до комплексного вирішення 
стратегічних завдань. Найбільший вплив на мето-
дологію стратегічного державного управління зро-
била Програма економічних реформ на 2010–2014 
роки «Заможне суспільство, конкурентоспроможна 
економіка, ефективна держава», внесена Комітетом 
економічних реформ при Президентові України [10]. 
Кабінету Міністрів України було доручено підготу-



35

// National security and state security //
// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 9 (50), 2024

вати та внести до Верховної Ради України проєкт 
Закону про державне стратегічне планування [11].

У пояснювальній записці законопроєкту наголо-
шувалося, що він забезпечує набір управлінських 
інструментів, які спрямовані на розширення пе-
ріоду державного прогнозування та планування, 
вийшовши за межі бюджетного циклу. Це дозволяє 
ув’язати довгострокові та середньострокові докумен-
ти стратегічного планування. Державне стратегіч-
не планування — функція державного управління 
з обрання пріоритетів, визначення з урахуванням 
наявних ресурсів цілей та напрямів розвитку, розро-
блення та виконання взаємозв’язаних завдань і захо-
дів соціально-економічного розвитку. Це діяльність 
учасників стратегічного планування з цілепокладан-
ня, прогнозування, планування та програмування 
соціально-економічного розвитку держави, галузей 
економіки та сфер державного та місцевого управлін-
ня, забезпечення національної безпеки, спрямована 
на вирішення завдань сталого соціально-економічного 
розвитку, забезпечення національної безпеки Украї-
ни. Але зазначений законопроєкт не був прийнятий.

У науковій літературі набуло актуальності питан-
ня про віднесення планування до функцій чи мето-
дів державного управління. Планування є функцією 
управління, оскільки відображає владний погляд, ви-
значення мети, організуючого та регулюючого впливу 
на суспільні процеси. Комплексній реалізації відпо-
відної функції сприяє використання методів плану-
вання: цілепокладання, прогнозування, планування 
(складання планів) та програмування. У сукупності 
застосування цих методів забезпечує фіксацію кінце-
вих цілей управління, формування бачення розвитку 
ситуації, розподіл необхідних заходів у часі та ви-
значення фінансових і інших ресурсів їх виконання.

Здійснюючи стратегічне планування, органи 
державної влади та місцевого самоврядування ке-
руються принципами стратегічного планування, 
у тому числі збалансованості, єдності та цілісності. 
З огляду на це формується система стратегічного 
управління без внутрішніх протиріч, що є умовою 
організації управлінської діяльності, що забезпечує 
консолідацію зусиль для ефективного стратегічного 
управління соціально-економічним розвитком.

У  2014 році змінилася політична ситуація 
в Україні, що призвело до активізації процесів єв-
ропейської інтеграції. Було прийнято Закон України 
«Про ратифікацію Угоди про асоціацію між Укра-
їною, з однієї сторони, та Європейським Союзом, 
Європейським співтовариством з атомної енергії 
і їхніми державами-членами, з іншої сторони» [12].

Ухвалений Закон створив інструментарій, який 
формує систему стратегічного планування діяльно-
сті, що забезпечує досягнення показників, визначе-
них Президентом України у Стратегії сталого роз-
витку «Україна — 2020» [13]. Поставлені завдання 
та його ключові показники стали основою для фор-
мування документів стратегічного планування, зо-

крема стратегій та прогнозів соціально-економічного 
розвитку. Для реалізації формувалися плани діяль-
ності, визначалися відповідальні органи. Фінансове 
забезпечення відповідних заходів здійснювалося 
з допомогою державних програм. Прикладом є Указ 
Президента України від 26 травня 2015 року № 287 
«Про рішення Ради національної безпеки і оборони 
України від 6 травня 2015 року «Про Стратегію на-
ціональної безпеки України»» [14].

З урахуванням цих змін у законодавстві вперше 
за тривалий час було досягнуто єдності стратегіч-
ного планування та заходів бюджетної політики. 
За наявності методології стратегічного планування, 
встановленої нормативними актами Європейського 
Союзу, вироблення стратегічних завдань на регіо-
нальному рівні стало більш послідовним та обґрун-
тованим. З позитивної точки зору на систему стра-
тегічного управління вплинув період планування, 
який вперше за тривалий час перевищував 5 років.

Єдиний вектор соціально-економічного розвитку, 
закладений Стратегією сталого розвитку «Україна — 
2020», пов’язав управлінську діяльність на регіо-
нальному та місцевому рівнях.

3. Стандартизація проєктного та програмного 
управління, у тому числі в умовах необхідності до-
сягнення національних цілей розвитку.

У середині 2015 року було ухвалено рішення щодо 
необхідності досягнення окремих завдань із вико-
ристанням проєктного підходу. Приводом для таких 
висновків стала зміна зовнішньої кон’юнктури реаліза-
ції стратегічних завдань (окупація росією українського 
Криму та окремих територій сходу України) з 2014 
року. Оскільки проєктний підхід є найбільш підходя-
щим для реалізації конкретних заходів в умовах обме-
женості часу та ресурсів, було створено Національну 
раду реформ з питань стратегічного планування, уз-
годження позицій щодо впровадження в Україні єди-
ної державної політики реформ та їх реалізації [15]. 
З урахуванням наявного досвіду та розвитку наукових 
уявлень про проєктне управління було затверджено 
перший пріоритетний проєкт — Концепцію Держав-
ної цільової програми розвитку аграрного сектору 
економіки на період до 2022 року [16]. Згодом було 
затверджено паспорти ще 12 проєктів. Було визначе-
но, пріоритетні проєкти, відповідні сфери реалізації 
державних програм, відбиваються у складі цих дер-
жавних програм як їх структурні елементи.

Президент України 25 лютого 2017 року затвер-
див Доктрину інформаційної безпеки України [17]. 
Діючий Закон України «Про основи національної 
безпеки України» не передбачав розробку докумен-
тів стратегічного планування, що в умовах росій-
ської воєнної агресії було суттєвим організаційним 
недоліком [18]. Організаційна структура системи 
управління проєктною діяльністю включала постій-
ні органи управління, у тому числі проєктні офіси, 
тимчасові органи управління, які забезпечують, та 
допоміжні органи управління.
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У червні 2018 року було прийнято Закон України 
«Про національну безпеку України», який отримав 
позитивну оцінку Європейського Союзу та військо-
вих структур НАТО [19]. Закон значно розширив 
засади стратегічного планування, передбачаючи 
Стратегії: національної безпеки; воєнної безпеки, 
кібербезпеки; розвитку оборонно-промислового комп-
лексу України; Стратегічний оборонний бюлетень 
України. Нормативні акти у сфері оборони і безпеки 
включали Стратегії: інформаційної безпеки та гро-
мадської безпеки, цивільного захисту.

Органи державної влади затверджували поло-
ження про управління проєктами, методичні ре-
комендації тощо. Невід’ємним суб’єктом управлін-
ської діяльності стали проєктні офіси. У 2019 році 
Президентом України було підписано Указ «Про 
Цілі сталого розвитку України на період до 2030 
року». Указом було визначено стратегічні завдання 
та проєкти, що забезпечують їхнє досягнення за 17 
напрямами [20].

Було уточнено, які завдання потрібно забезпечи-
ти під час розробки кожного проєкту. 7 травня 2020 
року Національна рада реформ при Президентові 
була перетворена на Національну раду реформ, де 
основним питанням стало стратегічне планування. 
Було розроблено нове положення про Національну 
раду реформ, яке охоплювало організацію проєктної 
діяльності та її функціональну структуру.

У даний час в управлінській практиці елементи 
програмного та проєктного підходу до стратегічно-
го управління соціально-економічним розвитком 
консолідуються. Спостерігається стандартизація 
відповідних методів. Зокрема, це підтверджується 
виділенням у складі державної програми проєктів 
та процесних заходів.

Значний вплив на сучасну спрямованість про-
єктного та програмного управління на державному 
рівні мають національні цілі розвитку на період 
до 2030 року (Про Цілі сталого розвитку України 
на період до 2030 року). На їх підставі розробле-
ні: Державна стратегія регіонального розвитку на 
2021–2027 роки, Національна економічна стратегія 
на період до 2030 року і інші [20–22].

Для проєктного та програмного управління 
стратегічне значення набувають національні цілі 
розвитку. Це передається у регіональне та місцеве 
законодавство, оскільки облік національних цілей 
розвитку здійснюється у розробці державних про-
грам місцевих органів за організації проєктної ді-
яльності з урахуванням Закону України «Про засади 
державної регіональної політики» у редакції 2022 
року [23]. У даний час ці два підходи однаково затре-
бувані суб’єктами державного управління, оскільки 
здатні найбільше акцентовано реалізувати страте-
гічне устремління держави в умовах воєнного стану.

Оскільки національні цілі розвитку до 2030 року 
спрямовані на збільшення людського капіталу, тоб-
то мають забезпечити ріст чисельності населення 

країни, підвищити рівень життя громадян, створити 
комфортні умови для проживання та розкриття та-
ланту кожного, стратегічне управління стає найви-
щою мірою орієнтованим на людину, що визначено 
у всіх документах Європейського Союзу та Північ-
ноатлантичного договору (НАТО).

Для того, щоб індивідуальні уподобання грома-
дян та інших осіб були враховані в повній мірі, стра-
тегічне управління має використовувати сучасні 
методи, що зарекомендували себе у бізнес-процесах. 
Насамперед йдеться про методи дизайн-мислення 
як міждисциплінарного підходу до формування дер-
жавної (адміністративної, публічної) послуги.

Проведений аналіз показує, що стратегічне 
управління останні 30 років стрімко розвивалося 
за рахунок розробок українських вчених та реалі-
зації нормативних документів Європейського Со-
юзу. У даний час стратегічне управління забез-
печує реалізацію національних цілей розвитку та 
нормативних документів щодо вступу до ЄС, тому 
особливе значення для управлінської діяльності на-
буває реалізація Плану заходів з виконання Угоди 
про асоціацію між Україною, з однієї сторони, та 
Європейським Союзом, Європейським співтовари-
ством з атомної енергії і їхніми державами-членами, 
з іншої сторони, що вимагає розширення системи 
методів, що використовуються, їх консолідації та 
стандартизації [24].

Висновки.  Актуальність дослідження підтвер-
джується зростаючою кількістю наукових праць, 
присвячених питанням аналізу стану національ-
ної безпеки на основі сукупності кількісних та 
якісних методів оцінки загроз і викликів, у тому 
числі з використанням останніх досягнень у сфері 
інформаційно-комунікаційних технологій, та відпо-
відними практичними діями компетентних органів 
у сфері національної безпеки, виражених у Стратегії 
національної безпеки та інших стратегічних норма-
тивних актах України. Важливою умовою реалізації 
сталого розвитку держави є забезпечення стану безпе-
ки як захищеності від внутрішніх і зовнішніх загроз.

Стратегічне управління у сфері національної 
безпеки в нинішньому стані забезпечено всією ін-
ституційною системою публічного управління, тоді 
як перші підходи у 1990–2000 роках до управління 
щодо «адаптивних» теорій були зосереджені лише 
на окремих аспектах або на одній системі ресурсів. 
В умовах збройної (воєнної) агресії росії проти Укра-
їни щодо проблеми захисту суверенітету та терито-
ріальної цілісності Стратегія національної безпеки 
має охоплювати підходи у межах системно-логічного 
аналізу військових стратегій та інших джерел щодо 
використання окремих найбільш ефективних еле-
ментів організаційно-правового забезпечення для 
досягнення територіальної цілісності та національ-
них інтересів України. Це завдання складне, по-
требує наукових міждисциплінарних досліджень на 
теоретичному рівні та адаптації на практиці.
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Анотація. Вступ. Статтю присвячено аналізу сутності адміністративних послуг та спробі оцінки ефективності функ-
ціонування механізму надання адміністративних послуг на місцевому рівні. У цьому контексті досліджено зарубіжний 
досвід формування механізму надання адміністративних послуг, що є важливим у контексті імплементації євроінтегра-
ційного вектору в Україні.

Мета. Метою дослідження є теоретичне обґрунтування сутності й змістовного наповнення механізму надання адміні-
стративних послуг, що зумовлено узагальненням наукових підходів й законодавчих актів до понять, змістовного напов-
нення досліджуваної категорії, а також наведення підходів до оцінювання ефективності організації механізму надання 
послуг, напрямів удосконалення механізму надання адміністративних послуг на місцевому рівні.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правові акти; 2) наукові праці дослідників; 3) емпі-
ричні та статистичні дані. Методами дослідження стала система взаємодоповнюючих загальнонаукових, теоретичних, 
експериментальних методів, зокрема: емпіричні (спостереження, порівняння, узагальнення), теоретичні (діалектичний, 
конкретизації, аргументації), методи, що застосовують на емпіричному й теоретичному рівнях досліджень (аналізу, син-
тезу, індукції, дедукції) тощо.

Інформаційною базою дослідження є Закони України, укази Президента України, постанови Кабінету Міністрів Украї-
ни, інші законодавчі акти та нормативні документи України, монографії та публікації вітчизняних та зарубіжних авторів, 
інтернет-ресурси, а також власні дослідження.

Результати. Адміністративні послуги — це результат здійснення уповноваженим суб’єктом власних функцій із нор-
мативного закріплення прав та законних інтересів юридичних або фізичних осіб відповідно до їх заяви та у  макси-
мально якісний спосіб. З формальної точки зору механізм надання адміністративних послуг забезпечено відповідними 
нормативно-правовими документами, однак чисельні теоретичні дослідження вказують на наявність достатньої великої 
кількості проблемних питань. Значна частка цих питань залежить від фінансової складової, оскільки формування міс-
цевих бюджетів та зміни у фіскальній політиці є дуже складною та актуальною проблемою. За результатом дослідження 
різних наукових праць на проблематику надання адміністративних послуг в умовах реформування територіальної ор-
ганізації влади, можна запропонувати таке визначення: «Механізм надання адміністративних послуг — це нормативно 
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зафіксована послідовність сервісно-орієнтованих дій органів публічного управління, що відповідають їх компетенції, 
спрямовані на набуття, зміну або припинення прав і обов’язків фізичних / юридичних осіб за їх заявою, та реалізуються 
на засадах відкритості, справедливості та відповідальності».

Перспективи. На основі отриманих результатів в подальших дослідженнях акцент має бути зроблений на проблем-
них питаннях використання сучасних інформаційних технологій та комунікативних заходів. До цього можна віднести 
вироблення системи широкої взаємодії суб’єктів надання адміністративних послуг зі споживачами через мобільні теле-
фони, мережу Інтернет та проведення маркетингових досліджень з метою виявлення сильних та слабких сторін діючого 
механізму. Із впровадженням пропонованих новацій можуть очікуватися такі результати: підвищення якості адміністра-
тивних послуг; прискорення обробки інформації; зміцнення контактів влади із громадою; створення позитивного іміджу 
влади; створення сприятливих умов для споживачів та виконавців; економія часу та бюджетних коштів; спрощення сис-
теми надання адміністративних послуг, забезпечення її самозбереження, саморегуляції та саморозвитку; підвищення 
рівня поінформованості населення.

Ключові слова: місцеві громади, публічне управління, адміністративні послуги, соціально-економічний розвиток, 
реформа децентралізації влади, механізми публічного управління.

Summary. Introduction. Introduction. The article is devoted to the analysis of the essence of administrative services and 
an attempt to assess the effectiveness of the mechanism for providing administrative services at the local level. In this context, 
the foreign experience of the formation of the mechanism for the provision of administrative services, which is important in the 
context of the implementation of the European integration vector in Ukraine, was studied.

Purpose. The purpose of the study is the theoretical substantiation of the essence and content of the mechanism for providing 
administrative services, which is due to the generalization of scientific approaches and legislative acts to the concepts, content 
of the studied category, as well as providing approaches to evaluating the effectiveness of the organization of the mechanism 
for providing services, directions for improving the mechanism for providing administrative services at the local level levels

Materials and methods. The research materials are: 1) regulatory and legal acts; 2) scientific works of researchers; 3) empirical 
and statistical data. The research methods were a system of complementary general scientific, theoretical, experimental meth-
ods, in particular: empirical (observation, comparison, generalization), theoretical (dialectical, concretization, argumentation), 
methods applied at the empirical and theoretical levels of research (analysis, synthesis, induction, deduction) etc.

The information base of the research is Laws of Ukraine, decrees of the President of Ukraine, resolutions of the Cabinet of 
Ministers of Ukraine, other legislative acts and normative documents of Ukraine, monographs and publications of domestic and 
foreign authors, Internet resources, as well as own research.

The results. Administrative services are the result of the authorized entity’s performance of its own functions for the regula-
tory consolidation of the rights and legal interests of legal entities or individuals in accordance with their application and in the 
highest quality manner. From a formal point of view, the mechanism for providing administrative services is provided with relevant 
regulatory and legal documents, however, numerous theoretical studies indicate the presence of a sufficiently large number of 
problematic issues. A significant part of these issues depends on the financial component, since the formation of local budgets 
and changes in fiscal policy is a very complex and urgent problem. According to the results of the study of various scientific works 
on the issue of the provision of administrative services in the conditions of reforming the territorial organization of power, the 
following definition can be proposed: “The mechanism for the provision of administrative services is a normatively fixed sequence 
of service-oriented actions of public administration bodies that correspond to their competences, aimed at acquiring, change 
or termination of the rights and obligations of individuals / legal entities at their request, and are implemented on the basis of 
openness, fairness and responsibility”.

Prospects. Based on the obtained results, further research should focus on the problematic issues of using modern infor-
mation technologies and communication measures. This includes the development of a system of broad interaction between 
entities providing administrative services with consumers via mobile phones, the Internet, and conducting marketing research 
to identify the strengths and weaknesses of the current mechanism. With the implementation of the proposed innovations, the 
following results can be expected: improvement of the quality of administrative services; acceleration of information processing; 
strengthening contacts between the authorities and the community; creation of a positive image of the government; creation of 
favorable conditions for consumers and performers; saving time and budget funds; simplifying the system of providing admin-
istrative services, ensuring its self-preservation, self-regulation and self-development; increasing the level of public awareness.

Key words: local communities, public administration, administrative services, socio-economic development, reform of power 
decentralization, mechanisms of public administration.

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

практичними завданнями. Підвищення якості ад-
міністративних послуг потребує проведення комплек-
сної реформи, що дозволить удосконалити й узгодити 

нормативно-правові акти, які регламентують механізм 
надання адміністративних послуг, і забезпечать їх 
спрощення, зокрема шляхом упровадження сучасних 
інформаційних технологій, для забезпечення ефек-
тивності надання адміністративних послуг важливим 
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також є встановлення стандартів їх якості та критеріїв 
результативності, своєчасності, доступності, зручності, 
відкритості, поваги до особи, професійності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню системи надання адміністративних 
послуг в Україні та іноземних державах присвяти-
ли свої праці такі вчені як Андріянов І. [1], Мали-
новський В. [2], Микитюк П. [12], Ковбасюк Ю. [4], 
Семенець-Орлова І. [12; 10], Тимощук В. [8], Фенхао 
Чж. [2] та ін.

Високо оцінюючи здобутки цих науковців, вба-
чаємо необхідність подальших наукових пошуків 
у окресленій сфері, що обумовлено різними підхо-
дами до вдосконалення механізму надання адміні-
стративних послуг.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою даного дослідження є теоретичне 
обґрунтування та розробка пропозицій щодо напря-
мів удосконалення механізму надання адміністра-
тивних послуг на місцевому рівні. Для досягнення 
цієї мети було визначено необхідним: розглянути 
сучасний стан та оцінити ефективність надання 
адміністративних послуг на місцевому рівні; про-
аналізувати нормативно-правове, організаційне, 
процедурне забезпечення адміністративних послуг 
в сучасній Україні; узагальнити зарубіжний досвід 
формування механізму надання адміністративних 
послуг на місцевому рівні та запропонувати реко-
мендації стосовно його імплементації в практику 
публічного управління в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Якщо звернутися до словника термінів і понять дер-
жавного управління, то знайдемо досить стисле ви-
значення загальної категорії «публічні послуги» — 
«послуги, що надаються органами державної влади, 
органами місцевого самоврядування та муніципаль-
ними установами, організаціями, підприємствами» 
[3, с. 163]. Під категорією «адміністративна послуга» 
розуміється «результат публічно-правової діяльно-
сті адміністративного органу», яка спрямована на 
забезпечення умов для реалізації законних прав та 
інтересів заявника [3, с, 9].

У базовому виданні Енциклопедії державного 
управління, що містить праці багатьох видатних 
українських вчених у галузі державного управління, 
знаходимо дещо інший варіант поняття «суб’єкт на-
дання публічних послуг» — уповноважений орган. 
Це пояснюється таким чином: органи виконавчої 
влади або місцевого самоврядування, державні ор-
гани, підприємства та організації надають адміні-
стративні послуги на виконання повноважень, вста-
новлених законом [4, с. 18–19]. Відповідно до Закону 
України «Про адміністративні послуги» від 6 вересня 
2012 року № 5203-VI «суб’єкт звернення — фізична, 
юридична особа, яка звертається за отриманням 
адміністративної послуги» [5].

Органи державного управління можуть виступа-
ти суб’єктами звернень до інших органів державної 

влади за адміністративними послугами, якщо вони 
звертаються до відповідного органу як звичайна 
юридична особа. Це може мати місце, коли викону-
ється вимога, яка не встановлена на нормативному 
рівні і частіше має дозвільний характер. Але якщо 
говорити про здійснення владних повноважень у ме-
жах їх компетенції, то такі звернення не стосуються 
адміністративних послуг, а підпадають під катего-
рію взаємодії між різними відомствами [6, с. 25–29].

Ефективне надання доступних і зручних адміні-
стративних послуг є критично важливим для спо-
живачів. Про це свідчать результати дослідження 
фонду «Демократичні ініціативи» її імені Ілька Ку-
черіва та Київського міжнародного інституту соці-
ології на замовлення Центру політико-правових ре-
форм (2021), 48% громадян України переважно або 
повністю не задоволені якістю послуг місцевої влади 
[15]. Серед найпоширеніших проблем респонденти 
назвали відсутність адекватної інформації, склад-
ність процедури надання послуг та великі черги. 
Місцева влада стикається із значною проблемою, що 
виражається у відсутності прозорих та чітко визна-
чених механізмів зворотного зв’язку з громадянами.

Не менш важливим для оцінки ефективнос-
ті механізму надання адміністративних послуг є 
громадський моніторинг. Сьогодні зрозуміло, що 
вдосконалення системи надання адміністративних 
послуг неможливе без активної участі громадян. 
Органи місцевого самоврядування, які є ближчими 
до громадян та наділяються дедалі більшими повно-
важеннями у світлі сучасних тенденцій, стикаються 
з проблемою кардинальних змін у існуючій практиці 
надання адміністративних послуг, які стосуються 
не лише ефективності функціонування механізму 
надання адміністративних послуг. надання адміні-
стративних послуг, прозорість та доступність, зруч-
ність умов, а й нове бачення відносин між місцевою 
владою та громадянами, де домінують сучасні ко-
мунікаційні технології, а в центрі цієї комунікації 
мають бути інтереси суспільства.

Відповідно до цього рішення участь громадськос-
ті в прийнятті управлінських рішень може здійсню-
ватися через колегіальні дорадчі та дорадчі орга-
ни, такі як громадські ради при органах державної 
влади. Участь громадськості в оцінці ефективності 
механізму надання адміністративних послуг може 
відбуватися також через публічний аудит.

Звичайно, за умови успішного впровадження си-
стема моніторингу та оцінки ефективності надання 
послуг має всі шанси стати основою для системного 
вдосконалення механізму надання адміністратив-
них послуг. Результати громадської оцінки мають 
сприяти забезпеченню більшої прозорості адміні-
стративних послуг, ефективного відповідного меха-
нізму та їх доступності для громадян. Оцінка може 
привести до кращих рішень.

Проблема розробки механізму надання адміні-
стративних послуг громадянам у країнах ЄС визна-
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на вартою уваги в правовому полі об’єднаної Європи. 
Згадки про принципи надання послуг знаходимо зо-
крема в консолідованій редакції Договору про функ-
ціонування Європейського Союзу (частина третя, 
глава IV, глава 3) та в Протоколі № 26. до цього до-
кумента. На основі цих основоположних документів 
у країнах ЄС створено відповідну нормативну базу 
для створення концепцій діяльності органів влади 
з надання адміністративних послуг громадянам, 
стандартів та критеріїв якості.

На відміну від попередніх країн, Польща була 
не частиною самого Радянського Союзу, а частиною 
соціалістичного блоку і перебувала під певним тис-
ком. Вперше про кардинальні зміни та перехід до 
ринкової економіки тут було заявлено наприкінці 
1980‑х років. Попри численні негативні відгуки, так 
звана «шокова терапія» зрештою призвела до форму-
вання сучасної європейської держави з розвиненим 
громадянським суспільством. Одним із результатів 
ефективного функціонування механізму надання 
адміністративних послуг можна назвати широке 
поширення малого бізнесу в Польщі сьогодні. Адже 
рівень корупції в державних органах там мінімаль-
ний, а самі процеси обслуговування максимально 
спрощені та сприяють зайнятості населення, що, 
в свою чергу, говорить про стабільність економіки. 
Доречно також зазначити, що в Польщі, на відміну 
від України, вдалося успішно реформувати тери-
торіальну організацію влади та зміцнити позиції 
місцевого самоврядування.

Прикладом розвитку сучасного механізму надан-
ня адміністративних послуг з використанням новіт-
ніх технологій можна вважати Естонію. Тут одним 
із головних завдань після здобуття незалежності 
було подолання радянської спадщини, ліквідація 
бюрократії та надмірної кількості документів, які 
вимагали комунікації споживачів адміністративних 
послуг із різними інстанціями. Результатом стала 
реалізація в державі так званого проекту «Електро-
нна Естонія». Це вимагало перегляду та оптимізації 
числових характеристик і створення на цій основі 
центральної бази даних. Водночас запроваджено 
сервісні центри за принципом «єдиного вікна», що 
дало змогу автоматизувати процес обслуговування 
фізичних та юридичних осіб. Це дало владі ефектив-
ний інструмент електронної допомоги громадянам, 
а процедури займали значно менше часу. Тепер 
для громадян Естонії стало звичайною практикою 
отримувати адміністративні послуги в електронному 
вигляді, що регулюється відповідним чином збалан-
сованою правовою базою. Важливо, щоб електронні 
процедури через особисті контакти та паперовий 
документообіг розглядалися нарівні зі стандартними 
процедурами.

Власне, одним із головних завдань місцевого 
самоврядування є забезпечення процесу надання 
послуг територіальному населенню. Ці послуги 
включають наступне:

	– комунальні послуги, які включають енергопоста-
чання, організацію транспорту, водопостачання 
та водовідведення, утримання зелених насаджень 
та доріг;

	– соціальні питання, включаючи, зокрема, соціальну 
допомогу, питання ринку праці, безпеки, навчан-
ня, охорони здоров’я;

	– адміністративний.
Загалом в Україні необхідно переглянути ді-

яльність компаній, що надають адміністративні 
послуги, та збільшити електронну складову в їх ді-
яльності. Це стосується і своєчасного інформування 
споживачів через мережу Інтернет, оскільки дані на 
офіційних сайтах органів влади та Єдиному держав-
ному порталі адміністративних послуг не завжди 
оновлюються вчасно. Процес надання електронних 
послуг в Україні не налагоджений і характеризуєть-
ся нестабільністю. Відповідно, важливо виділити на 
ці цілі достатні ресурси, які могли б забезпечити ста-
більний процес надання електронних послуг і, на-
самперед, захист інформації. Також дуже важливим 
є встановлення громадського контролю за наданням 
адміністративних послуг та забезпечення зворотного 
зв’язку між суб’єктами надання адміністративних 
послуг та споживачами, створення каналів для сис-
тематичного подання скарг та пропозицій.

Конституція України де-юре не містить норм, 
що стосуються надання адміністративних послуг. 
Проте де-факто встановлює гарантії прав, свобод 
і законних інтересів громадян, які становлять основу 
діяльності державних установ з надання відповідних 
послуг.

Можна з упевненістю сказати, що аналіз Консти-
туції України свідчить про те, що вона спрямована 
на надання громадянам адміністративних послуг 
з урахуванням демократичних стандартів, для чого 
органи державного управління наділяються відпо-
відними повноваженнями.

У таблиці 1 подано нормативно-правові акти, що 
здійснюють регулювання надання адміністративних 
послуг на місцевому рівні.

Підсумовуючи, законодавчі новації, спрямовані 
на вдосконалення механізмів надання адміністра-
тивних послуг, більшість із яких набули чинності 
у 2016 році, були спрямовані на створення умов 
для максимальної доступності, а також належно-
го рівня якості надання адміністративних послуг 
шляхом оптимізації система повноважень публіч-
ної адміністрації Управління на різних рівнях від-
повідно до реалізації принципів децентралізації, 
оптимізації процедурних питань надання адміні-
стративних послуг. Відповідно, нові законодавчі 
норми віднесли до повноважень органів місцевого 
самоврядування надання найбільш популярних ад-
міністративних послуг за запитами представників 
територіальних органів влади, для виконання яких 
і здійснюється реформа територіальної організації 
влади в Україні.
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Таблиця 1
Нормативно-правове забезпечення надання адміністративних послуг на місцевому рівні

Нормативне джерело Стислий зміст
Господарський кодекс України від 01.03.2010 
№ 436-IV

Визначені основи господарювання в країні, визначені відносини, які 
виникають в процесі здійснення господарської діяльності. Зокрема, 
стаття 191 присвячена питанням забезпечення бланкам документів 
для оформлення результатів надання адміністративних послуг.

Податковий кодекс України, прийнятий 
2.12.2010 р. URL: https://zakon.rada.gov.ua/
laws/show/2755-17

Врегулювання відносин у галузі оподаткування, в тому числі, встанов-
лення широкого списку податків та зборів, які існують в Україні, а також 
порядку їх адміністрування, уточнення переліку платників податків та 
зборів, їх правового статусу, функцій органів влади з контролю за додер-
жанням законодавства, повноваження чиновників під час здійснення 
своїх обов’язків з проведення податкового контролю, відповідальність 
за недодержання положень податкового законодавства.

Про місцеве самоврядування. Закон України 
від 21 травня 1997 року № 280/97-ВР. URL: 
https://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/280/97‑вр.

Основний нормативно-правовий акт, що врегульовує діяльність органів 
публічного управління на місцевому рівні, містить перелік послуг, 
котрі відносяться до відання місцевого самоврядування, в тому числі 
делегованих органами державної влади. Також докладно викладені 
гарантії діяльності органів, на які безпосередньо покладено повнова-
ження щодо надання адміністративних послуг фізичним та юридичним 
особам на локальному рівні.

Про державну реєстрацію юридичних осіб, 
фізичних підприємців та громадських форму-
вань. Закон України від 15 травня 2003 року 
№ 755-VI URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/755-15.

Цим законом врегульовуються питання державної реєстрації юридичних 
осіб, фізичних осіб-підприємців, а також громадських формувань. Міс-
тяться загальні засади державної реєстрації, функціонування системи 
реєстрації, повноваження відповідних суб’єктів, фінансові питання, 
рамки відповідальності в цій сфері.

Про дозвільну систему у сфері господарської 
діяльності. Закон України від 6 вересня 2005 
р. № 2806-VI URL: https://zakon.rada.gov.ua/
laws/show/2806-15.

Цим законом встановлюються організаційно-правові засади функціо-
нування дозвільної системи у сфері господарської діяльності. У статтях 
1, 2, 14 прописано особливості функціонування суб’єктів надання ад-
міністративних послуг, вимоги до суб’єктів отримання послуг, а також 
порядок отримання.

Про внесення змін до деяких законодавчих 
актів України щодо спрощення процедури 
започаткування підприємництва. Закон Укра-
їни від 21 квітня 2011 року № 3263-VI URL: 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/3263-17.

Згідно цього закону було забезпечено принцип мінімізації обсягу до-
кументів та процедурних дій через спрощення процедури відкриття 
підприємництва. Це дало можливість для більш швидкого задоволен-
ня потреб фізичних та юридичних осіб в адміністративних послугах, 
а також в подальшому створило умови для розвитку малого бізнесу.

Про Перелік документів дозвільного характеру 
у сфері господарської діяльності. Закон Укра-
їни від 19 травня 2011 року № 33–92-VI URL: 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/3392-17.

Міститься вичерпний список дозвільних документів, серед яких свідо-
цтва, довідки, висновки експертизи, дозволи, погодження, рішення, що 
мають задовольнити потреби суб’єктів отримання послуг.

Про адміністративні послуги. Закон Украї-
ни № 5203-VI від 06 вересня 2012 року. URL: 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/5203-17.

Задекларовано правові основи у сфері надання адміністративних послуг 
у сфері реалізації прав, законних свобод та інтересів споживачів адміністра-
тивних послуг. Так, у статті 1 містяться основи понятійно-категоріального 
апарату в зазначеній сфері, серед них «адміністративна послуга», «суб’єкт 
звернення», «суб’єкт надання адміністративної послуги» тощо.

Про внесення змін до деяких законодавчих 
актів України щодо розширення повноважень 
органів місцевого самоврядування та оптимі-
зації надання адміністративних послуг.

Передбачено делегування повноважень з надання адміністративних 
послуг органам місцевого самоврядування, серед яких:

	– реєстрація місця проживання;
	– отримання інформації з Державного земельного кадастру;

Про державну службу. Закон України 
від 10 грудня 2015 року № 88-VIII. URL: 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/889–19.

Визначено особливості інтеграції інформаційних систем органів місце-
вого самоврядування до Єдиного державного порталу адміністративних 
послуг, забезпечення вільного доступу до інформації щодо отримання 
адміністративних послуг, надання адміністративних послуг через 
мережу Інтернет.

Про затвердження Положення про Реєстр ад-
міністративних послуг. Постанова Кабінету 
Міністрів України від 27 травня 2009 р. URL: 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/532–2009-
%D0%BF.

Цим документом передбачено створення єдиної комп’ютерної бази даних 
про державні та адміністративні послуги, котрі надаються як органам 
державної влади, так і органам місцевого самоврядування й іншим 
суб’єктам господарювання на основі делегування повноважень. Було 
передбачено доступ до цього реєстру на веб-сайті Головдержслужби, 
який дозволив реалізувати пошук необхідної інформації за різними 
параметрами: суб’єктам надання, сферою застосування, назвою тощо.
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Таким чином, державою створено достатню нор-
мативну базу для забезпечення системи надання 
адміністративних послуг. Проте в майбутньому 
необхідні наукові дослідження для оптимізації 
нормативно-правової бази, підвищення ефектив-
ності процесу надання адміністративних послуг та 
розробки організаційного забезпечення механізму 
надання послуг на більш якісному рівні з урахуван-
ням тенденцій адміністративного розвитку. терито-
ріальна реформа та реалізація проголошеної владою 
політики щодо децентралізації послуг та створення 
об’єднаних територіальних громад. Очікується, що 
адміністративні послуги, які надаються на місце-
вому рівні, будуть систематизовані та переглянуті 
з метою зменшення кількості необхідних послуг. Це 
має на меті спростити роботу надавачів послуг, по-
легшити діяльність споживачів послуг, зменшити 
витрати населення та підвищити імідж влади.

Механізм надання адміністративних послуг, під-
вищення їх якості, а також розвиток мережі центра-
лізованих адміністративних послуг сьогодні зали-
шаються пріоритетними напрямами реформування 
системи надання послуг в Україні, що актуалізує 
дослідження цього процесу з практичної точки зору. 
переглянути.

Відповідно до Закону України «Про адміністра-
тивні послуги» центр надання адміністративних по-
слуг — це постійно діючий робочий орган або струк-
турний підрозділ місцевої державної адміністрації чи 
органу місцевого самоврядування, в якому надаються 
адміністративні послуги шляхом взаємодії адміністра-
тора з суб’єкти надання адміністративних послуг [9].

Основною метою діяльності компанії є подолан-
ня застарілих стереотипів громадського сектору та 
створення нового інтелектуального продукту у сфе-
рі надання адміністративних послуг, який значно 
спростить процедуру отримання документів та забез-
печить громадянам високий рівень послуг у стислі 
терміни. чітко регламентовані державою терміни 
та зобов’язання щодо її діяльності. Дотримання ви-

соких стандартів надання адміністративних послуг. 
Крім того, метою діяльності компанії є створення 
сприятливого клімату та впровадження нових та 
необхідних законодавчих змін, а також проведення 
спільно з державними органами та відомствами пі-
лотних проектів щодо спрощення процедур надання 
адміністративних послуг. Створити якісні послуги 
та єдині бази даних для відповідного регіону за мен-
ший час, а також зробити перший крок до титульної 
реформи у наданні адміністративних послуг.

Завданням організації механізму надання ад-
міністративних послуг є надання будь-якій особі 
можливості звернутися до «центрального вікна» 
з питанням реєстраційного, правового чи дозвіль-
ного змісту та отримати комплексну кваліфіковану 
адміністративну послугу.

Як показують дослідження, ЦНАП може бути 
створений у  будь-якій з  таких організаційно-
правових форм:
	– у формі постійно діючої робочої комісії. При цьо-

му до посадових інструкцій працівників органів 
управління додаються повноваження (функції) 
керівника та, за згодою та з відповідних рішень, 
працівників різних підприємств, що надають ад-
міністративні послуги. Матеріально-технічне та 
організаційне забезпечення діяльності центру 
здійснює спеціальний або визначений виконавчий 
орган (структурний підрозділ) відповідної ради;

	– у вигляді структурного підрозділу при виконав-
чому органі відповідної ради. В такому випадку всі 
працівники ЦНАП де-юре внесені до штату цього 
підрозділу. Працівники інших суб’єктів надання 
адміністративних послуг долучаються до праці 
в ЦНАП на основі відповідних рішень. В повному 
найменуванні цього підрозділу використовуються 
словосполучення «Центр надання адміністратив-
них послуг».
Отже, як результат повинне бути оптимальне 

співвідношення зручної територіальної наближе-
ності ЦНАП до отримувачів послуг та економічної 

Продовження табл. 1
Про затвердження Порядку ведення Єдиного 
державного порталу адміністративних послуг. 
Постанова Кабінету Міністрів України від 
3 січня 2013 р. № 13. URL: https://zakon.rada.
gov.ua/laws/show/13–2013-%D0%BF.

Цим порядком забезпечуються умови для діяльності Єдиного держав-
ного порталу адміністративних послуг, який ведеться з метою забез-
печення прав суб’єктів звернення на доступ до інформації відносно 
адміністративних послуг через мережу Інтернет. Портал фактично 
відіграє роль офіційного джерела інформації щодо адміністративних 
послуг, суб’єктів їх надання, відповідних центрів надання, бланків 
необхідних документів, можливості отримання додаткової інформації, 
порядок оплати надання послуг. Функціональними можливостями 
Порталу має забезпечуватись пошук необхідної послуги за ключовими 
словами та класифікацією.

Про затвердження вимог до підготовки тех-
нологічної картки адміністративної послуги. 
Постанова Кабінету Міністрів України від 
30 січня 2013 р. № 44. URL: https://zakon2.
rada.gov.ua/laws/show/44–2013-%D0%BF.

Технологічна картка адміністративної послуги є розписаним порядком 
надання послуг, що затверджується суб’єктом надання окремо для 
кожної адміністративної послуги. В ній мають бути зазначені стадії 
опрацювання звернення, відповідальна особа та суб’єкт надання по-
слуги, нормативні строки. Окрім цього передбачається можливість 
оскарження отриманих результатів.

Джерело: інтегровано автором
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ефективності від створення ЦНАП та окремих робо-
чих адміністраторів.

Як показує дослідження, можна виділити декіль-
ка форм ЦНАП (табл. 2).

Право фізичних та юридичних осіб на безоп-
латне отримання інформації про адміністративні 
послуги регулюється частиною першою статті 6 За-
кону «Про адміністративні послуги». Встановлено 
варіанти реалізації цього права: вільний доступ до 
реєстру адміністративних послуг, розміщеного на 
урядовому порталі; Цілодобовий державний теле-
фонний довідник (завдання щодо його створення 
визначається законодавцем, але реальна можли-
вість реалізації такого права потребує фактичного 
створення такого телефонного довідника. Відповідно 
до мети суб’єкта законодавчої ініціативи), це має 
бути телефонна лінія, схожа на лінію швидкої до-
помоги або екстреного номера 911 [9]. Проте цілком 
можливо, що місцева влада організує власні довід-
кові служби такого типу, що, до речі, вже відбулося 
в деяких містах України. Інформування населення 
через засоби масової інформації.

Суб’єкти надання адміністративних послуг зо-
бов’язані встановити інформаційні стенди із зразка-
ми відповідних документів та відомостей у достат-
ній кількості у місцях надходження звернень щодо 
надання адміністративних послуг без сторонньої 
допомоги.

Споживачі адміністративних послуг зацікавлені 
у стислій та конкретній інформації про місцезна-

ходження пункту прийому осіб, режим роботи та 
порядок оформлення документів. Важливо отри-
мувати потрібну інформацію зручно та швидко, не 
витрачаючи час.

Інформаційний стенд — зручний спосіб пода-
ти інформацію та швидко її оновити. Інформаційні 
стенди мають бути розташовані на видному місці 
та містити актуальну інформацію, необхідну для 
отримання адміністративних послуг, зокрема ін-
формаційні картки адміністративних послуг, ша-
блони для заповнення форм/анкет-заяв, банківські 
реквізити для оплати послуг та відповіді на запи-
тання. в рамках представлені найбільш поширені 
питання про лікування. Перевагою інформаційних 
стендів є можливість розміщення на них графічних 
зображень: фотографій і схематичних матеріалів 
(наприклад, інструкцій і схем використання системи 
управління чергою).

Дослідження показують, що сьогодні особливо 
зростає роль веб-ресурсів як інформаційних каналів. 
Компанії, що надають адміністративні послуги, зо-
бов’язані забезпечити створення та функціонування 
веб-сайтів, на яких обов’язково міститься інформація 
про порядок надання відповідних адміністративних 
послуг, приєднання до громадського транспорту, 
під’їзні шляхи та місця для паркування, довідкові 
номери телефонів та електронну пошту; перелік 
адміністративних послуг, що надаються; відомості 
про плату за надання адміністративних послуг; ін-
формаційні картки в електронному вигляді.

Таблиця 2
Форми ЦНАП

Форма Характеристика
ЦНАП у громаді, у складі 
якої один населений пункт

Розміщується в одному приміщенні, де надаються найпопулярніші види послуг. Також 
можливе створення територіального підрозділу та/або віддаленого робочого місця адміні-
стратора, у випадку перевищення протяжності населеного пункту 5 кілометрів до ЦНАП.

ЦНАП у громаді, у складі 
якої декілька населених 
пунктів

Функціонує в адміністративному центрі громади. Можливе, у разі доцільності, розташу-
вання ЦНАП в іншому населеному пункті громади, у разі, якщо: там є належне примі-
щення; забезпечується організаційна єдність з бек-офісом; наявне фізичне і транспортне 
сполучення для переважної кількості населення громади. У разі економічної ефективності 
може бути створені територіальний підрозділ та/або віддалене робоче місце адміністратора.

Територіальний підрозділ 
ЦНАП

Це окремий офіс ЦНАП, у якому створюється не менше, ніж два робочих місця, реко-
мендується створювати у населених пунктах з кількістю мешканців не менше 1000 осіб. 
Юридично це утворення має статус, що залежить від організаційно-правової форми 
ЦНАП. Створюється на підставі рішення органу, що утворив ЦНАП.

Віддалене робоче місце ад-
міністратора, у формі ста-
ціонарного робочого місця

Кабінет на території громади (адміністративного центру громади чи іншого населеного 
пункту громади), у якому працюють, або постійно один адміністратор, або, змінюючись, 
різні адміністратори за робочого місця графіком, визначеним місцевою радою.

Віддалене робоче місце ад-
міністратора, у формі виїз-
ного адміністратора

Надання послуг адміністратором ЦНАП за певним графіком під час відвідин населених 
пунктів громади для прийняття заяв і надання результатів послуг (у разі можливості) 
у пристосованих приміщеннях. Це може бути забезпечене з використанням: службового 
транспорту (автомобіль, велосипед тощо); громадського транспорту (з компенсацією 
витрат); власного транспорту (з компенсацією витрат).

Мобільний офіс (мобільне 
робоче місце)

Різновид віддаленого місця для роботи адміністраторів. Така модель буде привабливою 
для тих громад, до складу яких входить багато населених пунктів із малою кількістю 
населення. У такому випадку адміністративні послуги надаються у спеціально облад-
наному для цього транспортному засобі.

Джерело: систематизовано автором
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Зобов’язання суб’єктів надання адміністративних 
послуг забезпечувати прийом посадовими особами 
звернень суб’єктів згідно з графіком, затвердженим 
керівником відповідних суб’єктів надання адміні-
стративних послуг, є одним із механізмів забезпе-
чення права на особисте звернення до органів дер-
жавної влади та місцевого самоврядування. органи 
та посадові та службові особи цих органів, визначені 
статтею 40 Конституції України.

Консультація по телефону — один із найефектив-
ніших способів донесення інформації. У відкритих 
джерелах має бути зазначено тематичне призна-
чення «гарячої лінії», номери телефонів та години 
роботи телефонних консультацій. Ефективне функ-
ціонування телефонної довідкової служби дозволяє 
економити час та інші ресурси споживачів послуг 
і ефективно використовувати робочий час персоналу, 
який персонально відповідає на звернення.

Перелік адміністративних послуг для ЦНАП 
має складатися на основі базового переліку адмі-
ністративних послуг, які надаються міською радою 
(її відділами), міською радою та комунальними під-
приємствами.

При складанні переліку адміністративних послуг 
важливим є точне формулювання назви послуги, 
яке має відображати її суть (наприклад, «державна 
реєстрація фізичної особи — підприємця»).

Не є адміністративними послугами, а тому не 
можуть бути включені до переліку: контрольно-
перевірочна діяльність (без звернення заявника/
адресата); фактичні дії (без необхідності прийняття 
цільового (персоніфікованого) рішення; індивідуаль-
ні процесуальні дії, які не тягнуть за собою негайних 
правових результатів (наприклад, «прийом заяв», 
«реєстрація вхідної/вихідної кореспонденції» тощо).

До компетенції ЦНАПу також можуть бути відне-
сені дії державних органів, які не мають ознак на-
дання адміністративних послуг, але є органічними 
для таких суб’єктів та очікуваними споживачами: 
інформаційно-консультативні послуги. законодав-
ство/промисловість тощо); надання копій (дублікатів) 
документів, витягів та довідок (у тому числі архів-
них довідок, витягів з рішень міської ради тощо); 
прийняття звітів, декларацій тощо; прийом звернень 
громадян з рекомендаціями та скаргами.

Висновки та перспективи подальших роз-
відок у даному напрямі. Оптимізація діючого 
механізму надання адміністративних послуг та його 
подальше вдосконалення може відбуватися лише за 
умови ретельного аналізу законодавства у сфері ад-
міністративних послуг, а також сучасних тенденцій 
у реформування територіальної організації влади 
в Україні. З основних кроків варто запропонувати:
	– прийняття Концепції розвитку системи надання 

адміністративних послуг органами публічної вла-
ди, Типового переліку адміністративних послуг та 
Загальнообов’язкового стандарту якості у сфері 
надання адміністративних послуг;

	– перегляд сучасної системи ЦНАП у бік розподілу 
їх робочого процесу на процедури за терміном їх 
надання та можливістю забезпечення територі-
альних підрозділів або мобільних ЦНАП з метою 
охоплення максимальної кількості громадян;

	– сприяння навчанню та самонавчанню адміністра-
торів та їх стимулювання.
У Естонії та Латвії варто запозичити практику 

поширення електронних адміністративних послуг, 
а також введення у широку практику електронного 
документообігу й дистанційної взаємодії через ме-
режу Інтернет. Стратегічно правильним кроком для 
України був би аналіз існуючих адміністративних 
послуг та їх максимально можливе переведення на 
надання у електронний спосіб.

Щодо грузинської практики, можна сказати, що 
вартим пильної уваги є організація діяльності Бу-
динків Юстиції та Центрів громад, котрі є аналога-
ми ЦНАП та діють на різних рівнях. Перш за все, 
розподіл черги споживачів послуг за часом, який 
потрібен на їх обслуговування, а також облашту-
вання у приміщенні ЦНАП зони для самообслуго-
вування може значно зменшити кількість черг у цих 
структурах.

Польський досвід розбудови механізму надання 
адміністративних послуг вказує на те, що доволі 
ефективним та практичним є відсторонення органів 
влади, у тому числі й органів місцевого самовряду-
вання від безпосереднього процесу надання послуг. 
В такому випадку органам влади відводяться лише 
функції контролю та нагляду, що дозволяє їм звіль-
нити час для виконання більш важливих завдань.
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ОРГАНІЗАЦІЙНО-УПРАВЛІНСЬКІ АСПЕКТИ  
РЕГІОНАЛЬНОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ  

ЖИТТЄЗАБЕЗПЕЧЕННЯ МІСТ

ORGANIZATIONAL AND MANAGEMENT ASPECTS  
OF THE REGIONAL DEVELOPMENT OF CITY  

LIVELIHOOD ENTERPRISES

Анотація. В статті розглянуті організаційно-управлінські аспекти розвитку підприємств водопостачання і водовід-
ведення міст, як підприємств з життєзабезпечення міст (ПЖМ) через диверсифікацію послуг, поширення їхнього складу, 
соціально-економічного характеру, підприємницької значущості та певної комерціалізації. Розглянуті питання їхнього 
реформування і реорганізації, залучення приватних підприємств та підприємств іншої галузевої підпорядкованості до 
участі в оновлених бізнес проектах водопостачання і похідних від нього продукції і послуг. На прикладі КП «Харківво-
доканал» досліджено можливість і доцільність використання штучно утворених систем групового водопостачання, для 
охоплення послугами водопостачання територіально тяжіючих населених пунктів регіону, та участь в розвитку місцево-
го водопостачання. Запропоновано моделювання мультипрофільних, соціально-орієнтованих регіональних водо клас-
терів, призначених для вирішення проблеми укрупнення і  організаційно-управлінського удосконалення підприємств 
водопровідно-каналізаційного господарства малих міст і населених пунктів регіону.

Мета. Мета статті полягає у вивченні організаційно-управлінських аспектів розвитку підприємств життєзабезпечен-
ня міст. Дослідженні можливостей їхньої трансформації і укрупнення за рахунок суспільно-приватного партнерства. По-
ширенні оновленого потенціалу ПЖМ на удосконалення систем водопостачання малих міст і населених пунктів області 
через утворення регіонального водо кластеру
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Матеріали і методи. Огляд наукових статей, монографій, дисертацій, публікацій у галузі управління підприємства-
ми життєзабезпечення, а також державних стандартів і нормативних актів. Використано дані паралельних досліджень 
потенціалу артезіанського і джерельного водопостачання регіону, моделювання кластерних форм організації підпри-
ємств, звіти з офіційних джерел, таких як державні інституційні органи, галузеві асоціації, профільні заклади та ін. Вико-
ристано економіко-математичні методи, а саме: аналіз і синтез для оцінки існуючих організаційних моделей і методів 
управління через системний аналіз та синтез отриманих даних: порівняльний аналіз для порівняння різних організа-
ційних і методичних підходів у сфері життєзабезпечення для визначення їх ефективності та перспективності; графічний 
для побудови графіків, рисунків; моделювання для розробки методичних підходів, які можуть бути впроваджені для 
підвищення ефективності підприємств.

Результати. Досліджено передумови з: достатності і придатності природних джерел водопостачання регіону; роз-
виненого інженерно-технологічного потенціалу ПЖМ, у  т. ч. з  наявності певної системи групового водопостачання; 
можливості радикальної диверсифікації послуг у  т. ч. комерційного змісту для розвитку форм суспільно-приватного 
партнерства; наявності вітчизняного і  зарубіжного досвіду створення соціально-орієнтованих кластерів. Доведено 
організаційно-управлінська доцільність утворення регіонального водо кластеру на прикладі Харківського регіону

Ключові слова: диверсифікація послуг, підприємництво, суспільно-приватне партнерство, стратегія розвитку, спільні 
бізнес проекти, система групового водопостачання, корпоративне підприємство, водо кластер, підприємство життєза-
безпечення міста (регіону).

Summary. The article examines the organizational and managerial aspects of the development of urban water supply and 
drainage enterprises as urban life support enterprises (ULSE) through the diversification of services, the spread of their com-
position, socio-economic nature, entrepreneurial significance and certain commercialization. Issues of their reformation and 
reorganization, involvement of private enterprises and enterprises of other sectoral subordination to participate in updated 
business projects of water supply and products and services derived from it are considered. Using the example of KP “Kharkiv-
vodokanal”, the possibility and expediency of using artificially formed group water supply systems to cover territorially dense 
settlements with water supply services and participation in the development of local water supply were investigated. Modeling 
of multi-profile, socially-oriented regional water clusters designed to solve the problem of consolidation and organizational and 
managerial improvement of water supply and sewerage enterprises in small towns and settlements of the region is proposed.

Goal. The purpose of the article is to study the organizational and management aspects of the development of enterpris-
es providing life support to cities. Studies of the possibilities of their transformation and consolidation due to public-private 
partnership. Spreading the renewed potential of ULSE to improve the water supply systems of small towns and settlements in 
the region through the formation of a regional water cluster Materials and methods. Review of scientific articles, monographs, 
dissertations, publications in the field of management of life support enterprises, as well as state standards and regulations. The 
data of parallel studies of the potential of artesian and spring water supply of the region, modeling of cluster forms of enterprise 
organization, reports from official sources, such as state institutional bodies, industry associations, specialized institutions, etc., 
were used. Economic and mathematical methods were used, namely: analysis and synthesis to evaluate existing organizational 
models and management methods through systematic analysis and synthesis of the obtained data: comparative analysis to 
compare different organizational and methodical approaches in the field of life support to determine their effectiveness and 
prospects; graphic for constructing graphs, drawings; modeling for the development of methodological approaches that can be 
implemented to improve the efficiency of enterprises.

The results. The prerequisites for: sufficiency and suitability of natural sources of water supply in the region; developed engi-
neering and technological potential of the ULSE, including the availability of a certain group water supply system; the possibility 
of radical diversification of services, including commercial content for the development of forms of public-private partnership; 
availability of domestic and foreign experience in creating socially oriented clusters are investigated. The organizational and 
managerial feasibility of forming a regional water cluster on the example of the Kharkiv region is proved

Key words: diversification of services, entrepreneurship, public-private partnership, development strategy, joint business 
projects, group water supply system, corporate enterprise, water cluster, urban (region) life support enterprises (ULSE).

Постановка проблеми. Об’єктивна оцінка до-
статньо складного стану підприємств водопо-

стачання і водовідведення міст країни, а за своєю 
суттю і призначенням підприємств життєзабезпе-
чення міст (ПЖМ), вимагає визначити, що вони 
опинились і вже тривалий час знаходяться в умо-
вах стратегічного дрейфу. Такий стан характери-
зується втратою фінансово-економічної стійкості, 
і, як результат, виробниче господарської надійнос-
ті. Виходу з кризового стану перешкоджає стала 

система зовнішнього управління, яка являє собою 
невдалий гібрид: державного-інституціонального 
(законодавчого), інституційного-нормативного та 
місцевого адміністративного управління, яке нормує 
характер відповідальності ПЖМ і відстежує його 
обов’язки, позбавив права на всі рішення крім опе-
ративних, спрямованих на управління виробничими 
процесами. Питання будь якого розвитку прийма-
ються, погоджуються і забезпечуються без участі 
не тільки інтересів самого підприємства але і його 



51

// Regional management and local self-government //
// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 9 (50), 2024

галузевого центра підпорядкування, призначення 
якого втрачено (вихолощено). Що стосується стратегії 
можливого розвитку, то про неї є сенс дискутувати 
тільки у відношенні до розвинутих в організацій-
нім та інженерно-технологічнім плані підприємств 
водопостачання та водовідведення крупних міст 
країни. Сотні малих міст і населених пунктів на 
сьогодні не мають централізованого водопостачання, 
а більшість тих, що отримують водопостачання не 
мають водовідведення. Коло 3 тисяч підприємств 
країни зараз надають ці послуги споживачам, а їхнє 
інженерне озброєння, як правило, складається з на-
сосної станції, може водонапірної башти, та кількох 
кілометрів трубопроводів виконуючих функції мереж. 
Природно, що наявність і стан їхнього технічного, 
технологічного, лабораторного оснащення це питан-
ня скоріш риторичне. Такі виробничі і управлінські 
категорії, як очисні споруди, магістральні водогони, 
колектори, диспетчерське управління обладнанням, 
автоматизація, інформатизація, транспорт, зв’язок, 
кваліфікований персонал це все ще залишаються від-
даленими перспективами. Досягнення яких можна, 
при бажанні, розглядати як інноваційний розвиток, 
а можна, як необхідне типове обладнання. Нижче 
наведено декілька міркувань та публічних висновків, 
і цитат, щодо характеристики стану водопостачання 
і водовідведення, які належать, у т. ч. керівникам 
і спеціалістам Асоціації «Укрводоканалекологія» та 
працівникам міністерства охорони здоров’я України.

У сучасній світовій практиці при водопостачанні 
міст вода, що забирається з джерел водопостачання, 
залежно від якості, підлягає вже 14 ступінчастому 
очищенню (наприклад, м. Амстердам). В багатьох 
містах Європи, Америки, Азії, вже зараз використо-
вуються 7–9 ступенів очищення поверхневих вод 
(для артезіанських — 4 ступені очищення). Украї-
на — маловодна держава, а в Харкові, розташовано-
му в регіоні, що займає 24 місце в країні за запасами 
водних ресурсів, джерела віддалені на 40 і 150 км 
від міста, і на жаль діють системи лише 2–3‑ступін-
частої очистки води.

Щодо стану цього питання по країні в цілому, 
то ось декілька чисельних даних від МОЗ [1; 2]. 
Моніторингові дослідження лабораторних цен-
трів міністерства охорони здоров’я в 2019 були 
проведені на більш чим двадцяти тисячах об’єк-
тах централізованого водопостачання, з  них: 
4092 — комунальних, 3993 — відомчих, 5905 — 
сільських, 3307 — локальних. На 38,2% об’єктів 
проби не відповідали встановленим нормативам, 
у т. ч. вимогам не відповідали 32% — комунальних, 
44,6% — сільських, 40,1% відомчих, 38,2% локаль-
них водопроводів. Що стосується нецентралізо-
ваного водопостачання (обстежено 58780 джерел) 
то 46,5% проб води з громадських колодязів і 33% 
з індивідуальних колодязів не відповідали нормам.

Висновки напрошуються самі, і вони невтішні, — 
недостатність інвестування у водопостачання, не 

адекватна організація управління, не розуміння 
виключної важливості та пріоритетності його роз-
витку це прямий шлях до скорочення тривалості 
життя населення, втраті здорового генофонду. Роз-
балансування галузевого управління і відсутність 
відповідної міжгалузевої координації, на додаток 
до критичних проблем відкладеної модернізації, 
породило ігнорування або неврахування керівниц-
твом місцевих громад вимог до експлуатації споруд 
водопостачання, умов їхнього перспективного роз-
витку, питань втрати ПЖМ виробничо-господарської 
надійності. Ці проблеми виникли у т. ч., через по-
рушення генпланів міст, та відказ від збиткових 
«зайвих потужностей» з виробництва питної води 
замість розвитку систем її перерозподілу, що нано-
сить суттєву шкоду питанням стратегічного розвитку 
водо забезпечення міст у т. ч. малих міст-супутників 
і населених пунктів регіонів. Позиція асоціації «Укр-
водоканалекологія» [3; 4] з цього питання виглядає 
наступним чином: «Проблемний стан ВКГ безпосе-
редньо пов’язаний із багаторічним неефективним 
управлінням більшістю підприємств органами 
місцевого самоврядування, у т. ч. і через несвоє-
часний перегляд тарифів із мотивів політичної 
кон’юнктури, внаслідок чого відбувається занепад 
підприємств водопостачання». Ще однією пробле-
мою управління асоціація бачить у великої кількості 
суб’єктів надання централізованих послуг (більш 
2500), які знаходяться у різних формах власності і не 
мають відповідної матеріально-технічної бази, об-
ладнання контролю за якістю, підготовлених профе-
сійних кадрів, а головне — довгострокової програми 
розвитку [3]. Напрямок розвитку пов’язаний з укруп-
ненням ПЖМ цілком співпадає з досвідом розвитку 
водопостачання в європейських країнах, а переваги 
інженерно-технічного і матеріального забезпечення, 
які виникають при укрупненні підприємств, додають 
можливість вести самофінансування достатнього для 
розвитку рівня. До того ж, укрупнення підприємств 
дозволяє більш ефективно застосовувати потенці-
ал інвестиційних програм (у т. ч. кредитів світових 
банків) завдяки можливості уникати використання 
капіталовкладень у фінансування «лоскутних» про-
ектів по модернізації окремих споруд без узгодження 
із стратегією розвитку підприємства по встановлен-
ню найбільш виправданих перспектив і економічно 
обґрунтованих пріоритетів. Щодо системного ви-
рішення галузевих проблем, то можна констату-
вати наступне: Характер Державного і галузевого 
управління залишається незмінним по цей час, 
місцеві органи самоврядування і підприємства ко-
мунальної власності залишаються й досі безпорад-
ними на ринку послуг, та й сам ринок виявляється 
сформованим тільки в крупних і середніх містах. 
Загальний висновок по стану і проблемі розвитку 
ПЖМ, на думку Асоціації «Укрводоканалекологія» 
[3; 4] такий: «Для комфортного життя суспільству 
потрібна чітка і зрозуміла структура управління 
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ЖКГ. Чітка вертикаль системи управління галуз-
зю з розвиненим ринком послуг із водопостачання 
та каналізування, інженерних, консультаційних 
послуг дозволить ефективно функціонувати під-
приємствам водопровідно- каналізаційній галузі 
і водночас забезпечить дотримання прав спожи-
вачів». Отже, проблема реформування і розвитку 
галузевих підприємств з послуг водопостачання 
і водовідведення, побудови ефективного управління 
ПЖМ, залишається не тільки актуальною, але й 
проблемою якості існування країни.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Дослідженням організаційно-управлінські аспекти 
розвитку підприємств водопостачання і водовідве-
дення міст займалася значна кількість українських 
та зарубіжних науковців. До них варто віднести: Мо-
кієнко А. В. [1], Прибилова В. М. [5], Яковлева В. В. 
[6], Петросова В. А. [11] та ін.

Однак, організаційно-управлінські складові, по-
части передумови і форми можливого регіонального 
укрупнення підприємств життєзабезпечення міст 
розкрита не в повній мірі, що і робить дослідження 
особливо актуальним.

Мета статті. Мета статті полягає у вивченні 
організаційно-управлінських аспектів розвитку під-
приємств життєзабезпечення міст з акцентом на 
виявлення проблем, та з огляду на аналіз сучасних 
практик та підходів для підвищення ефективності 
систем водопостачання і водовідведення малих міст 
і населених пунктів регіонів.

Виклад основного матеріалу. Як уявляється 
авторам, укрупнення ПЖМ і вирішення соціально-
економічних проблем такого масштабу як водопо-
стачання малих міст і населених пунктів регіону 
не є, і не повинна бути, проблемою тільки галузе-
вих підприємств і забезпечуватись майновим комп-
лексом громад. Залучення підприємств приватної 
сфери до вирішення проблем життєзабезпечення 
міст і регіонів, це природний шлях до їхнього само-
розвитку. Розвиток характеру і складу традиційних 
послуг підприємств життєзабезпечення міст і регі-
онів і залучення підприємств приватної сфери до 
їхньої реалізації є не тільки питанням отримання 
нових інвестиційних джерел, а й нових за якістю 
напрямів розвитку бізнес сфери регіону і нових 
організаційно-економічних і управлінських форм 
ПЖМ. Слушно, що бізнес партнери, які залучаються 
до участі в проектах, що утворюються в результаті 
диверсифікації послуг і укрупнення ПЖМ, повинні 
бути зацікавлені в комерційній складової питань, 
запропонованих їм до взаємодії. Імпульсом і, водно-
час, напрямами формування, такого зацікавлення 
можуть стати наступні організаційно-управлінські 
заходи з соціально-економічного розвитку ПЖМ:

1. Диверсифікація традиційних послуг ПЖМ, 
залучення підприємств приватної сфери до участі 
в бізнес проектах нового складу у т. ч. комерційно-
го, соціального, побутового, інженерно-технічного 

характеру. Створення сумісних підприємств, на кор-
поративній основі, для освоєння нових видів послуг 
водопостачання і похідної від товарної води продук-
ції для споживачів міста.

2. Використання виробничих можливостей ПЖМ 
для охоплення системами групового водопостачання, 
а також забезпечення загального технологічного роз-
витку водопостачання малих міст і населених пунк-
тів регіону. Залучення приватних партнерів до таких 
проектів. Зокрема можливої участі ПЖМ в розвитку 
водопостачання будь якого з населених пунктів ре-
гіону їхній виробничої складової (проектні роботи, 
поставка обладнання, монтажно-налагоджувальні 
роботи), а також виходу на регіональний ринок з біз-
нес проектами, що можуть бути впроваджені на ос-
нові диверсифікованих послуг ПЖМ.

3. Створення корпоративного підприємства житт-
єзабезпечення регіону (ПЖР) за участю підприємств 
різного галузевого підпорядкування, форм управлін-
ня і власності, навколо ПЖМ, як базового підприєм-
ства для реалізації програм і бізнес проектів з питан-
ня водопостачання малих міст і населених пунктів.

Всі три напрями розвитку надають необхідний 
імпульс до соціально-економічного розвитку регіону 
і утворюють, практично, необмежену перспективу 
розвитку бізнес осередку, як за видами послуг і про-
дукції, так і за ринками і термінами їхнього життєвого 
циклу. У якості прикладу можливо розглянути всі на-
прями стосовно ПЖМ Харкова і Харківської області.

Що стосується диверсифікації послуг, то певний 
досвід її впровадження на ПЖМ країни (у т. ч. КП 
«Харківводоканал») вже отримано. Мається на увазі 
організація послуг з повірці і ремонту приладів об-
ліку, абонентського обслуговування, обслуговуван-
ня внутрішньо будинкових мереж. Більш поширена 
пропозиція з розвитку послуг і похідної продукції 
може бути запропонована через радикальну родинну 
і неродинну диверсифікацію, як діапазон можливих 
послуг споживачам міст і регіону. Версія такої дивер-
сифікації розглянута далі по тексту (рис. 2; 3; табл. 4).

Що стосується можливості використання 
потенціалу ПЖМ обласного центру для розвит-
ку систем водопостачання міст регіону, то це пи-
тання цілком залежить від характеру і ступеню 
виробниче-технологічного розвитку ПЖМ. КП «Хар-
ківводоканал» являє собою єдиний технологічний 
виробничо-господарський комплекс водопровідних 
споруд з виробництва, транспортування, розподілу 
і реалізації товарної води споживачам, та фактич-
но утвореної, системи групового водопостачання м. 
Харкова і Харківської області. Мається на увазі, що 
КП «Харківводоканал» здійснює групове водопоста-
чання міст Харкова, Лозової, Чугуєва, Первомай-
ського та деяких інших населених пунктів у п’яти 
адміністративних районах області (крім м. Харко-
ва), де до останнього часу налічувалось понад 50 
споживачів питної води із системи КП «Харківво-
доканал». На початок 2022р. було підключено до 
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магістральних водоводів Краснопавлівка — Хар-
ків — 127 абонентів, Кочеток — Харків — 37 або-
нентів. Ця, штучно утворена, система далеко недо-
вершена ні в соціально-економічнім, ні в технічнім, 
ні в організаційнім плані, до того ж її потенціал не 
вичерпано ні з боку обсягів можливої подачі товар-
ної води, ні з боку кількості приєднання можливих 
споживачів. Таким чином, проект системи групового 
водопостачання міст [11–14] Харківського регіону 
чекає на своє оформлення і має перспективу свого 
розвитку при участі приватних бізнес партнерів.

Щодо стану і можливостей саморозвитку підпри-
ємств водопостачання і водовідведення районних 
центрів і малих міст (і участі в ньому регіонального 
ПЖМ), то необхідно навести їхню характеристику: 
Вони здійснюють водопостачання з артезіанських 
свердловин і доповнюють свою потребу у питній воді 
використовуючи джерельну воду. Загальну характе-
ристику зачатків систем централізованого водопоста-
чання (ЦВП) з артезіанських свердловин райцентрів 
області наведено в таблиці 1. З якої видно, що по-
слугами центрального водопостачання (ЦВП) в рай-
центрах Харківської області охоплені: у 7 містах 
10–40% мешканців, у 5 містах 60–80%, у 2 містах до 
90% [5]. Тобто 67% населення міст охоплено лише 
на 10–40% централізованим водопостачанням, яке 
до того ж забезпечується застарілим енергомістким 
і неефективним обладнанням (послугами централі-
зованого водопостачання в області користувались на 
кінець 2021 р. 17 міст та 51 селище міського типу). 
І це райцентри, в інших населених пунктах ЦВП 
не краще, або зовсім відсутнє, його роль виконують 
колодці і приватні свердловини.

Якість такої води звісно залишає чекати ліпшого, 
деяку статистику МОЗ було наведено на початку 

цього дослідження. Питання централізованого во-
довідведення в регіоні значно гірші. На ряді з ви-
користанням підземних вод, для водопостачання 
населенням міст регіону використовуються і дже-
рельні води Харківщини, які є суттєвим додатком 
до артезіанської води для водопостачання. На сьо-
годні Харківський регіон налічує 143 вивчених дже-
рела, фактична кількість джерел перевищує вивчену 
[6]. Загалом є відомості про декілька сотень джерел 
у межах Харківської області, вода з яких використо-
вуються місцевим населенням для питних і госпо-
дарських потреб. Проте тільки 77 джерел Харкова 
і області контролюється СЕС. В табл. 2 наведено 
характер джерельного водоспоживання Харківського 
регіону де позначені назви джерел, їхня локація, та 
дебет кожного з них.

У світовій практиці джерела з дебітом більше 
за 3 л./с. мають достатню споживчу цінність. Дебіт 
деяких джерел Харківщини, що дренують глибокі 
водоносні горизонти значно перевищує цей рівень. 
Очевидно, що не всі з приведених джерел здатні 
в повній мірі перекрити потребу у воді відповідних 
населених пунктів і стати основою до створення на 
його базі підприємства з централізованого водопо-
стачання. Але по перше ці джерела, самі по собі, 
являються вагомим додатком до будь яких обраних 
схем водопостачання, по друге на їхній базі, врахову-
ючи пропозиції з диверсифікації послуг ПЖМ, може 
бути влаштована, додаткова до централізованого 
водопостачання, послуга з випуску розливної питної 
води у різноманітній упаковці.

Підводячи підсумок щодо наявності резерву вод-
них ресурсів підземних і джерельних вод Харківсько-
го регіону слід указати на їхній достатній потенціал, 
при тому, що охоплення ЦВП населених міст регіону 

Таблиця 1
Характер водопостачання у районних центрах Харківської області

Місто Відстань від Харкова (км.); 
населення (т.ч)

Центральне водопостачання – %
у т.ч. в будинках – %;

у вуличних колонках – %
1. Балаклія 70 км., 31,7 т.ч. 77% ; 99% ; 10%
2. Барвінкове 211 км., 12,7 т.ч. тис.чол. 43% ; 17%; 83%
3. Богодухів 60 км., 19,4 т.ч. 24% ; 32% ; 68%
4. Валки   40 км., 10,1 т.ч. 57% ; 30%; 70%
5. Вовчанськ 73 км., 80,4 т.ч. 33% ; 59,2% ; 40,8%
6. Дергачі 18 км., 20,5 т.ч. 16% ; 70,7% ; 29,3%
7. Зміїв 40 км., 17,6 т.ч. 65% ; 44% ; 56%
8. Куп’янськ 120 км., 93,2 т.ч. 38,5% ; 70% ; 30%
9. Красноград 100 км., 23,2 т.ч. 72% ; 61% ; 39%
10. Первомайський 85 км.; 19,7 т.ч. 83% ; 97% ; 3%
11. Чугуїв 35 км.; 36,4 т.ч. 87,5% ; 65,5% ; 34,5%
12. Люботин в зоні 36 т.ч 33% ; 34%; 66%
13. Мерефа в зоні 25,9т.ч. 10% ; 45% ; 55%
14. Південний в зоні 8,6 т.ч. 60% ; 80% ; 20%

Джерело: сформовано автором на основі [5]
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залишається вкрай незадовільненим. Виправлен-
ня такого стану, як показує сучасний досвід, не під 
силу місцевим громадам і ПВКГ, але сформований 
потужний регіональний водо кластер разом з залу-
ченими і зацікавленими приватними підприємства-
ми (у т. ч. місцевими) та іншими учасниками водо 
кластеру, в змозі розробляти, інвестувати і впрова-
джувати бізнес проекти регіонального масштабу.

Що стосується створення підприємства жит-
тєзабезпечення регіону то соціально-орієнтований 
водо кластер може забезпечити позитивну динаміку 
розвитку централізованих послуг з життєзабепе-
чення міст і населених пунктів, та задати сучасний 
і перспективний імпульс до соціально-економічного 
розвитку регіону в цілому.

Достатня наявність ресурсу підземних вод і дже-
рельної води що виходить на поверхню може ви-
користовуватися для розливу бутильованої арте-
зіанської води, у т. ч. мінеральної і виготовлення 
пакетованої води, акумульованої безпосередньо біля 
джерел, натуральної або з її доочищенням на облад-
нанні локальної очистки, (свого роду fast food). Такі 
комерційні послуги під силу малим або укрупненим 
приватним підприємствам при участі і під контро-
лем водо кластеру.

При зручній фасовці, доступній ціні і організа-
ції доставки ці послуги значно покращали б умови 
з охоплення і якості регіонального водопостачання 
в період очікування впровадження заходів з роз-
витку ЦВП. Ще в 2003 р. проектами розвитку було 
передбачено будівництво заводу питної води на р. 
Сіверський Донець, заводу артезіанської води, водо-
напірних башт, малої ГЕС на Печенізькому гідро-
вузлі. Характеризуючи ПЖМ з точки зору підпри-
ємницького розвитку і враховуючи їхню націленість 
на ринкові налаштування через диверсифікацію по-
слуг, і організаційно-економічне формування бізнес 
партнерства, можна звести призначення ПЖМ до 
наступного: з одного боку, до ролі модератора нових 

ринкових позицій та відповідного підприємницького 
розвитку самого підприємства і утворення суміс-
них суспільно приватних форм [7; 8] або залучення 
приватних підприємств на умовах інших форм вза-
ємодії; з другого боку до ролі базового підприємства, 
свого роду змістовного ядра у формуванні регіональ-
ного водо кластеру [9; 10].

Напрямки діяльності такого соціально орієнтова-
ного кластеру виходять із змісту стратегії розвитку 
ПЖМ, яка базується на широкої диверсифікації його 
послуг та охоплює і саме місто і досить значну части-
ну прилеглого регіону Харківської області.

Щодо охоплення населених пунктів регіону 
розвитком систем їхнього водопостачання, то тут 
можливо запропонувати два типи проектів, у т. ч.: 
проекти системного мережевого охоплення населе-
них пунктів через їхнє під’єднання до загальної сис-
теми водогонів та проекти сфокусованого розвитку 
місцевих водоканалів за участі регіонального водо 
кластеру. Сукупність головних напрямів діяльності 
регіонального водо кластеру «Харківвода» наведена 
на рис. 1.

Сфери і види діяльності регіонального водо клас-
теру «Харківвода», які з’являються в наслідок дивер-
сифікації послуг підприємства життєзабезпечення 
міст і можуть бути запропоновані для освоєння під-
приємствам і організаціям його майбутнім засно-
вникам і учасникам.

Узагальнену версію переліку «портфелю» послуг 
наведено на рис. 2. Цей перелік може бути значно 
поширений і доповнений за рахунок виробничого, 
інженерно-технічного і комерційного потенціалів 
підприємств які виступають у ролі засновників або 
учасників водо кластеру «Харківвода», і визначають 
його соціально-економічний характер і інновацій-
ний розвиток.

Що стосується фокусування діяльності водо 
кластеру «Харківвода» на питаннях розвитку саме 
регіонального водопостачання — водовідведення, 

Таблиця 2
Характер джерельного водоспоживання Харківського регіону

Назва джерела Місцева локація джерела Дебіт
Джерела л/с

Шатилівське м. Харків 40
Протопівське с. Протопопівка Балаклійський р-н 22–27
Миронівське с. Першотравневе Золочівський р-н 5
Суворівське с. Мохнач Зміївський р-н 5

Буркуча с. Смирнівка Лозівський р-н 5
Караван с. Старий Салтів Вовчанський р-н 4
Гримуче с. Геївка Зміївський р-н 4

Березівське с. Березівське Дергачівський р-н 4,23
Різні назви с. Лозовенька Балаклійський р-н Понад 15
Різні назви с. Великі Проходи Дергачівський р-н Понад 15
Різні назви Інші села Лозівського району Понад 15

Джерело: сформовано автором на основі [6]
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Джерело: власна розробка 
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Рис. 1. Напрями розвитку системи комплексного водопостачання  регіонального 
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Рис. 2. Можливі сфери і види діяльності водо кластеру «Харківвода», що утворені 
через диверсифікацію послуг ПЖМ  

Джерело: власна розробка 
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Рис. 2. Можливі сфери і види діяльності водо кластеру «Харківвода», що утворені  
через диверсифікацію послуг ПЖМ

Джерело: власна розробка
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удосконалення контролю за станом водо джерел 
і проблемах водоспоживання, то напрями діяльно-
сті відповідні до розвитку системи водопостачання 
наведено на рис. 3.

Характер діяльності учасників водо кластеру, у від-
повідності з їхніми спроможностями та інтересами 
може бути доволі широким. Спеціалізацію підприємств 
учасників і можливий характер профілю їхньої діяль-
ності в проекті регіонального соціально-економічного 
водо кластеру «Харківвода» наведено в табл. 3.

Якщо підійти до розподілу диверсифікованих 
послуг ПЖМ між засновниками водо кластеру або 
між іншими новоутвореними підприємствами учас-
никами проекту з огляду на форму їхньої власності, 
то версію такого розподілу наведено в табл. 4. Звіс-
но запропонований розподіл видів діяльності серед 
учасників водо кластеру носить приблизний орі-
єнтований характер. На практиці приватні окремі 
і укрупнені підприємства розглянуть оновлені про-
екти з позицій техніко-економічних обґрунтувань.

Масштабні з  точки зору виробничо-техноло
гічного наповнення проекти призначені для їх-
нього суспільного виконання будуть фінансуватись 
і впроваджуватись за рахунок мобілізації ресурсного 
потенціалу всіх учасників харківського регіональ-

ного водо кластеру. Який буде поповнюватись через 
розвиток підприємництва діяльності, з огляду на 
проведену диверсифікацію послуг та розширення 
комерційної сфери діяльності у т. ч.: виробництва 
похідної від водопостачання продукції, надання по-
бутових і суспільно-культурних послуг в місті і ре-
гіоні. Успішному розвитку комерційної компоненти 
діяльності сприятиме оптимізація тарифів на по-
слуги водопостачання для учасників водо кластеру.

Розподіл завдань між учасниками кластеру 
носить мультиваріантний організаційно-управ
лінський характер. Наприклад більшість дивер-
сифікованих послуг КП «Харківводоканал» могла 
би здійснюватися не тільки відокремленими при-
ватними підприємствами, утвореними через аут-
сорсинг [12–13], але й малими приватними під-
приємствами на основі довгострокових договірних 
форм з підприємством життєзабезпечення міст, або 
створювати разом з ним підприємства змішаної 
суспільно-приватної форми власності. Причому само 
підприємство життєзабезпечення буде являтися 
кластеро-утворюючим ядром, а загальне управлін-
ня і політика розвитку буде визначатись головним 
управлінням регіонального водо кластеру. Цю схему 
наведено на рис. 3.
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необхідно включити енергетичні компанії регіону, проектні, наукові, 

освітні заклади, підприємства з ІТ сфери, А також новоутворені 

підприємства з групового і місцевого водопостачання окремих населених 

пунктів регіону і приватні підприємства та об’єднання зайняті в сфері 

побутових і комерційних послуг регіону (які включені до бізнес портфелю 

ПЖР). 
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Головне управління регіонального водо клас-
теру формує і координує діяльність всіх учасників 
водо кластеру до складу якого необхідно включити 
енергетичні компанії регіону, проектні, наукові, 
освітні заклади, підприємства з ІТ сфери, А також 
новоутворені підприємства з групового і місцевого 
водопостачання окремих населених пунктів регіо-
ну і приватні підприємства та об’єднання зайняті 
в сфері побутових і комерційних послуг регіону (які 
включені до бізнес портфелю ПЖР).

Серед головних результатів, на досягнення яких 
могло би бути цілеспрямовано створення і діяльність 
регіонального водо кластеру «Вода Харківщини», 
слід виділити наступні:
	– інноваційні перетворення системи міського водо-

постачання та водовідведення та доведення її до 
сучасного рівня за показниками економічної ефек-
тивності, вимогами до обсягів і якості продукту жит-
тєзабезпечення і комфортності споживчих послуг;

	– суттєвий за характером і масштабний за охоплен-
ням прогрес у розвитку послуг водопостачання 
і водовідведення у населених пунктах регіону 
за рахунок: укрупнення і відповідного оснащен-

ня спеціалізованих підприємств; поєднання ре-
сурсів інтелектуального, інженерно-технічного, 
виробничого і комерційного потенціалу підпри-
ємств учасників кластеру і його концентрації на 
задачах регіонального рівня; використання всіх 
можливих форм управління і власності новоутво-
рених підприємств для інноваційного розвитку 
та інвестування послуг за напрямами діяльності 
регіонального водо кластеру;

	– ефективна централізована організація заходів 
і засобів з використання і відновлення страте-
гічно важливих водних ресурсів всього регіону; 
щільного контролю за доцільним і раціональним 
водоспоживанням.
В ході розбудови водо кластеру, вирішуються пи-

тання розвитку політичної, економічної і соціаль-
ної активності регіону. Відбувається формування 
економічних відносин нової якості, відповідально-
сті та взаємодії при вирішенні задач суспільного 
характеру спрямованих на розвиток використання 
ресурсного потенціалу регіону і споживчої культури. 
Виникають нові пропозиції соціальних і комерцій-
них продуктів і послуг на цьому тлі розвивається 

Таблиця 3
Спеціалізація підприємств учасників і характер задач в проекті регіонального  

соціально-економічного водо кластеру «Харківвода»
Підприємства та органі-
зації за спеціалізацією Характер задач що вирішує в підприємство в кластері

Виробничі Очищення, транспортування, розподіл питної води, відведення і очищення стоків, 
утилізації осаду

Проектні Проекти капітальних ремонтів, модернізації виробництва інноваційного розвитку 
систем регіонального, у т. ч. групового водопостачання

Навчальні (освітні) Підвищення освітнього рівня персоналу (середньо - технічного, вищого, курсів підви-
щення отриманої кваліфікації, вищої академічної кваліфікації)

Комерційні Поширення видів послуг і продукції на існуючих і нових ринках збуту на основі ди-
версифікованих послуг ПЖМ

Інформаційні Проекти і програми з ре інформатизації, адаптації транзакційних задач к сучасним 
версіям АСУТП, СДУ,АСОЕУ. Розвиток задач бізнес інтелекту (ВІ)

Інформаційно-аналітичні, 
консалтингові

Методики з розвитку Інформаційно-аналітичного забезпечення управління діяльністю 
і розвитком регіонального підприємства життєзабезпечення

Джерело: власна розробка

Таблиця 4
Орієнтовний розподіл диверсифікованих послуг ПЖМ між учасниками  

водо кластеру за формою їхньої власності
Форма власності Склад диверсифікованих послуг ПЖМ

приватна лазні, сауни, пральні, авто мийки, пакетування джерельної води
змішана власність повірка і ремонт приладів обліку; бутелювання води (напоїв); бювети, аквапарки, ба-

сейни, фонтани
відкриті акціонерні това-

риства
районні системи водопроводу і каналізації; система групового водопостачання; очисні 
споруди; локальні системи доочистки

закриті акціонерні товари-
ства

випуск інноваційних системних приладів обліку, міні ГЕС,

муніципальна власність розподільчі мережі і споруди міста

Джерело: власна розробка
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підприємництво, малий і середній бізнес. Форму-
ються об’єднання виконавців навколо технологічно 
містких і складних інженерних задач водопостачан-
ня і водовідведення, проектування будівництва і мо-
дернізації відповідних споруд, мереж, обладнання.

Впровадження акціонерної форми господарю-
вання при збереженні громадського контролю, яка 
приймається при створенні водо кластеру, сама по 
собі гарантує високу зацікавленість в реалізації ін-
вестиційних проектів, але у керівництва кластеру 
зберігаються права і можливості звертатись і укла-
дати договори на управління з підприємствами які 
мають певні професійні переваги, необхідні для 
вирішення спеціальних інженерно-технологічних 
задач регіонального водопостачання. Втім обирати 
будь яку форму договірних взаємин з підприємства-
ми будь якої форми власності є ще однією перевагою 
кластера, як акціонерного товариства.

Висновки.  Слід ще раз наголосити, що житт-
єздатність підприємств міст районного масштабу, 
малих міст і населених пунктів регіону пов’язано 
з дотриманням наступних пропозицій і вимог:

	– удосконаленням системи галузевого управління 
діяльністю ПЖМ;

	– організаційно-управлінського і організаційно-
економічного укрупнення підприємств водопоста-
чання і водовідведення населених пунктів і міст 
регіонів;

	– диверсифікації послуг ПЖМ, розвитку підприєм-
ництва, інвестиційної привабливості, залучення 
до реалізації оновлених бізнес проектів ПЖМ 
підприємств приватної сфери регіону;

	– оптимізації використання потенціалу водозабез-
печення регіону через розбудову систем групового 
водопостачання, розвиток систем артезіанського 
і місцевого джерельного водопостачання населених 
пунктів регіону;

	– створенні великих корпоративних угрупувань під-
приємств водопостачання і водовідведення, комер-
ційно зацікавлених партнерів, підприємств різної 
галузевої спрямованості за формою соціально-
орієнтованих регіональних водо кластерів навколо 
найбільш розвиненого ПЖМ (обласного центру) 
регіону, як корпоративного ядра.
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ФІНАНСОВА НЕЗАЛЕЖНІСТЬ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ  
ГРОМАД В СУЧАСНИХ УМОВАХ

FINANCIAL INDEPENDENCE OF TERRITORIAL  
COMMUNITIES IN MODERN CONDITIONS

Анотація. Вступ. Актуальність дослідження фінансової незалежності територіальних громад зумовлена сучасними 
викликами, що постали перед Україною в умовах повномасштабної військової агресії, децентралізації та загострення 
економічної кризи. Фінансова спроможність громад є ключовим чинником для забезпечення стабільного соціально-
економічного розвитку регіонів, що вимагає глибокого аналізу та розробки ефективних механізмів її зміцнення. Мета 
дослідження: оцінити рівень фінансової незалежності територіальних громад в Україні та розробити рекомендації щодо 
підвищення їх фінансової спроможності у  сучасних економічних умовах. Об’єкт дослідження: територіальні громади 
України в умовах децентралізації. Предмет дослідження: фінансові механізми забезпечення незалежності територіаль-
них громад. У межах дослідження проведено аналіз фінансових потоків територіальних громад, оцінено рівень їхньої 
залежності від державних субвенцій і трансфертів, а також розроблено шляхи підвищення самозабезпечення громад 
через реформування податкової системи на місцевому рівні. Дослідження підтвердило низький рівень фінансової не-
залежності більшості територіальних громад, що негативно впливає на їхню спроможність забезпечувати стабільний 
розвиток. Запропоновано низку заходів для посилення фінансової автономії громад. Матеріали і методи. У досліджен-
ні використано комплексний підхід, що включає аналіз фінансових потоків територіальних громад, оцінку рівня їхньої 
залежності від державних субвенцій і  трансфертів, а  також розробку шляхів підвищення самозабезпечення громад. 
Методологія дослідження базується на аналізі статистичних даних, проведенні емпіричних досліджень та використанні 
економіко-математичних моделей для оцінки фінансової спроможності.

Результати. Розроблений оціночний підхід, заснований на інтегральному показнику фінансової спроможності, дозво-
ляє комплексно оцінити фінансовий стан територіальних громад.

Перспективи. В умовах війни та економічної кризи фінансова спроможність територіальних громад значно обме-
жена. Ефективне управління фінансовими ресурсами та реформа податкової системи є ключовими для забезпечення 
фінансової самостійності територіальних громад і їхнього сталого розвитку в умовах сучасних викликів.

Ключові слова: фінансова незалежність, територіальні громади, фінансовий стан територіальних громад, децентра-
лізація, децентралізація фінансування громад.

Summary. Introduction. The relevance of studying the financial independence of territorial communities is determined by 
the current challenges facing Ukraine amidst large-scale military aggression, decentralization, and the intensification of the eco-
nomic crisis. The financial capability of communities is a key factor in ensuring stable socio-economic development of regions, 
requiring in-depth analysis and the development of effective mechanisms for strengthening it.

The aim. To assess the level of financial independence of territorial communities in Ukraine and develop recommendations 
for enhancing their financial capability under current economic conditions.
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Research Object. Territorial communities in Ukraine under decentralization. Research Subject. Financial mechanisms for 
ensuring the independence of territorial communities. The study includes an analysis of financial flows within territorial commu-
nities, an assessment of their dependency on state subsidies and transfers, and the development of ways to increase self-suffi-
ciency through reforming the local tax system. The research confirmed the low level of financial independence of most territorial 
communities, negatively affecting their ability to ensure stable development. A series of measures to enhance financial autono-
my of communities has been proposed.

Materials and Methods. The study employs a comprehensive approach, including analysis of financial flows, assessment of 
dependency on state subsidies and transfers, and development of methods to improve community self-sufficiency. The research 
methodology is based on the analysis of statistical data, empirical research, and the use of economic-mathematical models to 
evaluate financial capability.

Results. An evaluative approach based on an integrated financial capability indicator has been developed, allowing for 
a comprehensive assessment of the financial condition of territorial communities.

Prospects. In the context of war and economic crisis, the financial capability of territorial communities is significantly con-
strained. Effective financial resource management and tax system reform are key to ensuring the financial independence and 
sustainable development of territorial communities amid modern challenges.

Key words: financial independence, territorial communities, financial condition of territorial communities, decentralization, 
decentralization of funding of communities.

Постановка проблеми. Проблема фінансової 
незалежності територіальних громад є однією 

з ключових в умовах проведення децентралізації 
в Україні та реформування системи місцевого са-
моврядування. Процес децентралізації мав на меті 
передати громадам більше повноважень і ресурсів, 
створивши умови для їхнього самостійного фінансово-
го забезпечення та розвитку. Однак, попри часткове 
підвищення фінансової спроможності громад, вони 
залишаються суттєво залежними від державних 
субвенцій, трансфертів і фінансових вливань з цен-
трального бюджету. Сучасні тенденції в економічній 
політиці України свідчать про зростання важливості 
фінансової самостійності громад для забезпечення 
стабільного соціально-економічного розвитку регіонів. 
Глобальні тренди, такі як урбанізація, діджиталізація 
та інтеграція до європейських економічних процесів, 
вимагають від територіальних громад ефективного 
управління власними фінансовими ресурсами. Од-
ночасно, вплив війни, економічної кризи, інфляції 
та зменшення податкових надходжень на місцях 
значно обмежує можливості громад, що вимагає нових 
підходів до управління фінансами.

Значною проблемою залишається обмежена по-
даткова база більшості громад, особливо сільських, 
які не мають достатніх фінансових ресурсів для са-
мостійного розвитку. Статистика свідчить, що у 2023 
році понад 60% місцевих бюджетів продовжували 
залежати від державних дотацій та субвенцій, що 
суттєво обмежує їхню самостійність. Так, за даними 
Державної служби статистики України, у 2022 році 
загальний обсяг доходів місцевих бюджетів склав 
близько 430 млрд. грн, з яких лише 40% припадало 
на власні доходи громад. Решта 60% формувались 
шляхом державних трансфертів, що демонструє ви-
соку залежність від центрального бюджету [1].

Крім того, сучасні виклики, пов’язані з воєнним 
станом, загострили проблему відновлення інфра-
структури, що потребує додаткових фінансових 

ресурсів. Багато територіальних громад, особливо 
у прифронтових регіонах, опинилися на межі фі-
нансового колапсу, оскільки місцеві бюджети не мо-
жуть забезпечити навіть базові потреби. Наприклад, 
у 2023 році податкові надходження у постраждалих 
від війни регіонах скоротилися на 30–40%, що сут-
тєво ускладнює фінансове планування та забезпе-
чення стабільності [1].

Таким чином, фінансова незалежність територі-
альних громад в сучасних умовах є критично важ-
ливою для забезпечення їхнього сталого розвитку. 
Враховуючи глобальні та національні тренди, до-
слідження ефективних фінансових механізмів та 
моделей управління є необхідним кроком для по-
долання наявних проблем та формування нових 
можливостей для територіальних громад України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У монографії В. Т. Венцеля розглядаються аспек-
ти реалізації соціальної функції держави в умовах 
трансформації публічного управління з акцентом на 
фінансово-економічний механізм. Книга надає де-
тальний аналіз фінансово-економічних інструментів, 
які використовуються для забезпечення соціальних 
функцій держави, що є надзвичайно важливим у кон-
тексті децентралізації та реформування системи 
місцевого самоврядування. Венцель аналізує вплив 
змін в управлінні на фінансову спроможність терито-
ріальних громад, відзначаючи важливість адаптації 
фінансових механізмів до нових умов [2]. Автори [3] 
обговорюють вплив фінансової децентралізації на 
економічний розвиток регіонів, включаючи виклики 
та нові можливості, що виникають внаслідок реформ. 
Розглядаються питання, як фінансова децентралі-
зація змінює структуру регіональних економічних 
систем і які нові можливості відкриває для місцевих 
органів влади. Стаття є корисним джерелом для 
аналізу впливу фінансової децентралізації на еко-
номічний розвиток регіонів та допомагає у розумін-
ні практичних аспектів впровадження фінансових 
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реформ [3]. Методичні рекомендації Я. Козюка на-
дають практичний підхід до оцінки рівня фінансової 
спроможності територіальних громад. Вони включа-
ють основні критерії та методики для проведення 
оцінки фінансової спроможності, що є важливим для 
розробки політики децентралізації та реформування 
фінансового забезпечення громад [4].

Мета дослідження полягає у  оцінці рівня 
фінансової незалежності територіальних громад 
в Україні та розробки рекомендацій щодо підвищен-
ня їхньої фінансової спроможності у сучасних еко-
номічних умовах. Об’єктом дослідження виступають 
територіальні громади України в умовах децентралі-
зації. Предметом дослідження є фінансові механізми 
забезпечення незалежності територіальних громад. 
Завдання дослідження: у межах дослідження прове-
дено аналіз фінансових потоків територіальних гро-
мад, оцінено рівень їхньої залежності від державних 
субвенцій і трансфертів, а також розроблено шляхи 
підвищення самозабезпечення громад через рефор-
мування податкової системи на місцевому рівні.

Матеріали і методи. У дослідженні використано 
комплексний підхід, що включає аналіз фінансових 
потоків територіальних громад, оцінку рівня їхньої 
залежності від державних субвенцій і трансфертів, 
а також розробку шляхів підвищення самозабезпе-
чення громад. Методологія дослідження базується на 
аналізі статистичних даних, проведенні емпіричних 
досліджень та використанні економіко-математичних 
моделей для оцінки фінансової спроможності.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Децентралізація є комплексним процесом, що 
охоплює всі сфери життєдіяльності суспільства. За 
оцінками експертів ОЕСР, ефективність громад 
залежить як від матеріальних, так і від нематері-
альних активів [2]. Матеріальні активи включають 
послуги, інфраструктуру, природні ресурси та куль-
турну спадщину, тоді як нематеріальні охоплюють 
місцеві навички, згуртованість, здатність до адапта-
ції, співпраці та реалізації спільних рішень і планів 
щодо розвитку громади [3].

Тому спроможність громади повинна враховувати 
не лише ресурсну базу, а й потенціал до розвитку. 
Органи місцевого самоврядування мають володіти 
достатніми економічними, трудовими, інфраструк-
турними та природними ресурсами для виконання 

своїх функцій [4]. Важливо також розробити систему 
індикаторів для оцінки рівня спроможності органів 
місцевого самоврядування.

Згідно з даними, наданими у файлі, Київська 
область має декілька територіальних громад з опти-
мальним рівнем фінансової спроможності. Для ана-
лізу залежності громад Київської області від дер-
жавних субвенцій і трансфертів. Для проведення 
аналізу фінансової спроможності територіальних 
громад проаналізуємо дані територіальних громад 
Київської області — табл. 1.

Калитянська громада має реверсну дотацію, 
тобто перераховує кошти до державного бюджету, 
що свідчить про її відносно високий рівень доходів. 
Ковалівська громада також не отримує субвенцій, 
що говорить про її незалежність від державної 
підтримки. Коцюбинська та Медвинська громади 
демонструють значну залежність від субвенцій та 
трансфертів (близько 25–37%), що робить їх менш 
фінансово незалежними. Таким чином, аналізовані 
громади Київської області демонструють різний рі-
вень залежності від державних субвенцій та транс-
фертів. Більш фінансово спроможні громади, такі як 
Ковалівська та Калитянська, мають менший рівень 
залежності від трансфертів, тоді як інші громади, 
такі як Медвинська і Коцюбинська, частково зале-
жать від державної підтримки [8–9].

Для оцінки фінансового стану територіальних 
громад у дослідженні розроблено оціночний під-
хід шляхом використання інтегрального показни-
ка фінансової спроможності. Алгоритм проведення 
оцінки:

1. Вибір ключових показників оцінки:
	– Обсяг доходів загального фонду на одного жителя 

(P1) = Доходи загального фонду / Кількість жителів.
	– Обсяг видатків загального фонду на одного жи-

теля (P2) = Видатки загального фонду / Кількість 
жителів.

	– Обсяг видатків на утримання апарату управління 
на одного жителя (P3) = Видатки на утримання 
апарату / Кількість жителів.

	– Рівень дотаційності бюджету (P4) = Дотації / (До-
ходи загального фонду + Дотації).

	– Частка місцевих податків і зборів у дохідній ча-
стині загального фонду бюджету (P5) = Місцеві 
податки / Доходи загального фонду.

Таблиця 1
Статистичні дані фінансової спроможності територіальних громад Київської області

Громада Чисельність, 
тис. осіб

Доходи загального 
фонду на мешкан-

ця, грн.

Видатки загаль-
ного фонду на 

мешканця

Рівень 
дотаційності, 

%

Частка транс-
фертів у дохідній 
частині бюджету

Калитянська 10,523 8282,4 10580,6 1,9 24,7%
Ковалівська 6,455 11095,9 12896,2 0 41,5
Коцюбинська 17,623 6168,1 8592,2 25,5 37,2
Медвинська 5,418 7240,8 10374,0 14.6 34.3

Джерело: розроблено автором на основі аналізу статистичних даних [5; 6; 7]
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2. Методика розрахунку інтегрального показника 
фінансової спроможності. Інтегральний показник 
фінансової спроможності громади розраховується 
як середнє арифметичне за формулою:

I = P1 + P2 + P3 + P4 + P5 / 5               (1)
3. Для оцінки фінансового стану громади вико-

ристовуємо середні показники по Україні за кожним 
індикатором:

	– P1 = 5000 грн.
	– P2 = 4500 грн.
	– P3 = 1000 грн.
	– P4 = 0,3 (30%).
	– P5 = 0,5 (50%).

4. Граничні рівні для оцінки:
	– Високий рівень: якщо значення індикаторів пе-

ревищують середні по Україні на 50% або більше.
	– Оптимальний рівень: якщо значення індикаторів 

перевищують середні на 15–50%.
	– Задовільний рівень: якщо значення знаходяться 

в діапазоні ±15% від середніх по Україні.
	– Низький рівень: якщо значення менші від середніх 

на 15–50%.
	– Критичний рівень: якщо значення менші від се-

редніх на 50% або більше.
5. Результати розрахунку для аналізованих гро-

мад — табл. 2.
Розроблений підхід дозволяє здійснити оцінку фі-

нансового стану територіальних громад та надає осно-
ви для порівняння результатів між різними громада-
ми для подальшого коригування бюджетної політики.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Фінансова незалежність територіальних гро-
мад є критично важливою для забезпечення їхнього 
сталого розвитку в умовах децентралізації в Україні. 
Реформи децентралізації передбачали підвищен-
ня фінансових можливостей громад, проте реальна 
ситуація демонструє високу залежність від держав-
них субвенцій і трансфертів. Зростаюча важливість 
фінансової самостійності громадах підкреслюється 

сучасними економічними і глобальними трендами, 
такими як урбанізація і діджиталізація. В умовах 
війни та економічної кризи фінансова спроможність 
територіальних громад значно обмежена. Більшість 
громад, особливо в постраждалих від війни регіонах, 
стикаються з серйозними проблемами фінансового 
забезпечення через зменшення податкових надхо-
джень і підвищені витрати на відновлення інфра-
структури. У 2023 році понад 60% місцевих бюджетів 
продовжують залежати від державних дотацій та 
субвенцій. Аналіз фінансової спроможності громад 
Київської області показав різний рівень залежно-
сті від державних трансфертів. Громади, такі як 
Ковалівська і Калитянська, мають менший рівень 
залежності від державної підтримки, в той час, як 
Коцюбинська і Медвинська демонструють більшу 
залежність. Це свідчить про необхідність удоскона-
лення фінансових механізмів і моделей управління 
для підвищення фінансової незалежності. Розробле-
ний оціночний підхід, заснований на інтегральному 
показнику фінансової спроможності, дозволяє комп-
лексно оцінити фінансовий стан територіальних 
громад. Цей підхід надає чіткі критерії для оцінки 
і порівняння фінансових показників різних громад, 
що може допомогти в коригуванні бюджетної політи-
ки і вдосконаленні фінансового управління. Для під-
вищення фінансової незалежності територіальних 
громад рекомендується: реформувати податкову си-
стему на місцевому рівні для розширення податкової 
бази громад, підвищити ефективність використання 
фінансових ресурсів і впровадити системи моніто-
рингу і оцінки фінансової спроможності, забезпе-
чити підтримку постраждалим від війни громадам 
через спеціальні фонди і програми відновлення. 
Таким чином, ефективне управління фінансовими 
ресурсами та реформа податкової системи є ключо-
вими для забезпечення фінансової самостійності 
територіальних громад і їхнього сталого розвитку 
в умовах сучасних викликів.

Таблиця 2
Результати оцінки фінансової спроможності аналізованих громад  

за запропонованою методикою оцінки

Громада Результати 
оцінки Інтерпретація результатів

Калитянська 4759.1 Показник свідчить про середній рівень фінансової спроможності громади. Хоча 
доходи на одного мешканця достатньо високі, високі видатки на мешканця та 
значна частка трансфертів знижують загальну фінансову незалежність.

Ковалівська 6037.65 Громада демонструє високу фінансову спроможність. Високі доходи на мешкан-
ця та відсутність дотацій вказують на незалежність від зовнішньої підтримки, 
незважаючи на значну частку трансфертів.

Коцюбинська 3724.4 Низькі доходи та висока частка трансфертів свідчать про слабку фінансову 
спроможність громади. Залежність від державної допомоги знижує її здатність 
до самостійного розвитку.

Медвинська 4441.48 Громада має середній рівень фінансової спроможності, проте велика частка 
трансфертів та високі видатки на одного мешканця знижують її загальну фі-
нансову незалежність.

Джерело: розроблено автором
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КОРПОРАТИВНА СОЦІАЛЬНА  
ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ ЯК ЧИННИК РОЗВИТКУ  

ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY  
AS A FACTOR IN THE DEVELOPMENT  

OF TERRITORIAL COMMUNITIES

Анотація. Вступ. Нинішній етап розвитку суспільства характеризується значними змінами в підходах до управління 
як на державному рівні, так і на рівні територіальних громад. Забезпечення збалансованого прогресу вимагає запро-
вадження сучасних практик взаємодії між державою (територіальними громадами), бізнесом та суспільством для поси-
лення взаємної відповідальності й створення умов для сталого розвитку. Це передбачає економічну стійкість, соціальну 
справедливість та екологічну відповідальність, враховуючи широкий спектр інтересів і ресурсів заінтересованих сторін.

Важливим елементом та стратегічним підходом підтримки розвитку територіальних громад може стати корпора-
тивна соціальна відповідальність (КСВ), або соціальна відповідальність бізнесу. КСВ передбачає добровільну інтеграцію 
місцевими підприємствами й організаціями соціальних, економічних та екологічних зобов’язань у свою повсякденну 
діяльність із метою створення позитивного впливу на місцеві громади та суспільство в цілому (покращення інфраструк-
тури, розвиток місцевої економіки, підвищення рівня зайнятості та добробуту населення, зміцнення соціальної згуртова-
ності тощо). В умовах сучасних викликів, зумовлених війною, повоєнним відновленням країни та перспективою членства 
в Європейському Союзі чинник КСВ набуває особливої актуальності.

Метою статті є дослідження впливу корпоративної соціальної відповідальності на розвиток територіальних громад, 
визначення ключових напрямів і механізмів підвищення спроможності громад через використання потенціалу КСВ.

Матеріали та методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення, що сприяє розвитку КСВ; 
2) наукові праці, автори яких висвітлюють різні аспекти корпоративної соціальної відповідальності, зокрема роль держа-
ви у впровадженні принципів КСВ, вплив соціальної відповідальності бізнесу на розвиток територіальних громад тощо.

У процесі здійснення дослідження використано низку методів наукового пізнання, зокрема: системного підходу та 
теоретичного узагальнення (для розкриття основних нормативно-правових актів, що регулюють окремі аспекти соці-
альної відповідальності бізнесу, формують загальну правову базу, що сприяє її розвитку; окреслення значення КСВ для 
розвитку територіальних громад); аналізу та синтезу (для визначення поточного стану й основних проблем впроваджен-
ня корпоративної соціальної відповідальності, пріоритетів прискорення її розвитку з урахуванням сучасних викликів); 
логічного узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. Корпоративна соціальна відповідальність відіграє важливу роль у сталому розвитку громад, сприяючи 
гармонійному поєднанню економічних інтересів, соціальних потреб та екологічних вимог. Відповідальні дії бізнесу від-
кривають громадам доступ до нових ресурсів, знань і можливостей, що сприяє їхній стійкості. Інвестуючи в соціальні, 
освітні та екологічні ініціативи, компанії не тільки покращують якість життя населення, але й роблять суттєвий внесок 
у добробут громад, створюючи тривалий позитивний вплив (підвищують соціальну згуртованість, зменшують залеж-
ність від зовнішніх ресурсів тощо).
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Розвиток КСВ залежить від тісної співпраці бізнесу, держави та громадянського суспільства. Держава має створити 
сприятливі законодавчі умови й податкові стимули, а громадські організації — брати активну участь у реалізації проєктів.

Перспективи. Майбутні дослідження можуть бути спрямовані на вивчення ефективних моделей соціальної відпові-
дальності бізнесу для посилення громад в умовах відбудови країни.

Ключові слова: корпоративна соціальна відповідальність, територіальна громада, сталий розвиток, спроможність, 
потенціал соціальної відповідальності бізнесу.

Summary. Introduction. The current stage of societal development is characterized by significant changes in management 
approaches at both the state and territorial community levels. Ensuring balanced progress requires the implementation of mod-
ern practices of interaction between the state (territorial communities), business, and society to enhance mutual responsibility 
and create conditions for sustainable development. This involves economic stability, social justice, and environmental responsi-
bility, considering a wide range of interests and resources of stakeholders.

An important element and strategic approach to supporting the development of territorial communities could be corporate 
social responsibility (CSR), or the social responsibility of business. CSR generally involves the voluntary integration of social, 
economic, and environmental commitments into the daily activities of local enterprises and organizations to create a positive 
impact on local communities and society as a whole (improving infrastructure, developing the local economy, increasing em-
ployment and welfare levels, strengthening social cohesion, etc.). In the face of modern challenges caused by war, post-war 
reconstruction, and the prospect of EU membership, CSR becomes particularly relevant.

The purpose of this article is to investigate the impact of corporate social responsibility on the development of territorial 
communities, identifying key directions and mechanisms for enhancing community capacity through the use of CSR potential.

Materials and Methods. The research materials include: 1) normative and legal support promoting CSR development; 2) sci-
entific works by authors highlighting various aspects of corporate social responsibility, particularly the role of the state in im-
plementing CSR principles, and the impact of business social responsibility on the development of territorial communities, etc.

The research employed a range of scientific methods, including: a systematic approach and theoretical generalization (to re-
veal the main normative and legal acts regulating aspects of business social responsibility and forming the general legal frame-
work supporting its development; outlining the significance of CSR for the development of territorial communities); analysis and 
synthesis (to determine the current state and main issues of CSR implementation, priorities for accelerating its development 
considering modern challenges); logical generalization of results (formulating conclusions).

Results. Corporate social responsibility plays a crucial role in the sustainable development of communities by promoting 
a harmonious combination of economic interests, social needs, and environmental requirements. Responsible business actions 
provide communities with access to new resources, knowledge, and opportunities, enhancing their resilience. By investing in 
social, educational, and environmental initiatives, companies not only improve the quality of life for residents but also make 
a significant contribution to the well-being of communities, creating a lasting positive impact (increasing social cohesion, reduc-
ing dependence on external resources, etc.).

The development of CSR depends on close cooperation between business, the state, and civil society. The state needs to 
create favorable legislative conditions and tax incentives, while civil society organizations should actively participate in project 
implementation.

Perspectives. Future research may focus on studying effective business social responsibility models to strengthen communi-
ties in the context of national reconstruction.

Key words: corporate social responsibility, territorial community, sustainable development, capacity, business social re-
sponsibility potential.

Постановка проблеми. Нинішній етап розвитку 
суспільства характеризується значними змінами 

в підходах до управління як на державному рівні, 
так і на рівні територіальних громад. Забезпечення 
збалансованого прогресу вимагає запровадження 
сучасних практик взаємодії між державою (терито-
ріальними громадами), бізнесом і суспільством для 
посилення взаємної відповідальності та створення 
умов для сталого розвитку. Це передбачає економічну 
стійкість, соціальну справедливість та екологічну 
відповідальність, враховуючи широкий спектр ін-
тересів і ресурсів заінтересованих сторін.

Важливим елементом і стратегічним підходом 
підтримки розвитку територіальних громад може ста-
ти корпоративна соціальна відповідальність (КСВ), 

або соціальна відповідальність бізнесу. КСВ загалом 
передбачає добровільну інтеграцію місцевими під-
приємствами й організаціями соціальних, економіч-
них та екологічних зобов’язань у свою повсякденну 
діяльність із метою створення позитивного впливу 
на місцеві громади та суспільство в цілому (покра-
щення інфраструктури, розвиток місцевої економіки, 
підвищення рівня зайнятості й добробуту населення, 
зміцнення соціальної згуртованості тощо). В умовах 
сучасних викликів, зумовлених війною, повоєнним 
відновленням країни та перспективою членства в Єв-
ропейському Союзі чинник соціальної відповідально-
сті бізнесу набуває особливої актуальності.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Корпоративна соціальна відповідальність є 
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предметом дискусій в наукових колах в Україні та за 
кордоном. Основні питання включають: визначення 
меж відповідальності (як добровільної ініціативи чи 
реакції на чіткі законодавчі вимоги, що стимулюють 
відповідальну поведінку суб’єктів господарювання), 
заінтересовані сторони (сфера впливу КСВ дедалі 
частіше охоплює місцеві громади, екологічні групи 
й суспільство загалом), а також мотивацію бізнесу 
(поліпшення корпоративного іміджу, збільшення при-
бутків та етична відповідальність перед суспільством).

Українські науковці аналізують різні аспекти кор-
поративної соціальної відповідальності, підкреслю-
ючи її суспільну цінність, вплив на збалансований 
розвиток та важливість інтеграції КСВ у стратегії 
розвитку компаній, а також необхідність належної 
підтримки з боку держави (О. А. Грішнова, А. М. Ко-
лот [1; 2], М. М. Дєліні [3], І. В. Кицюк [4], Т. І. Лункі-
на [5], О. М. Серікова [6]). Вони досліджують вплив 
децентралізації на розширення ролі корпоративної 
соціальної відповідальності у розвитку місцевих гро-
мад (Н. О. Куровська, І. А. Оліфір [7]), вплив КСВ на 
соціально-економічний розвиток регіонів (О. В. Оль-
шанський, М. Д. Крамчанінова [8]), взаємодію дер-
жави й бізнесу у впровадженні соціально значущих 
ініціатив (С. Т. Селютін, А. Ю. Стах [9]).

Зарубіжні дослідники акцентують увагу на 
бізнес-контексті КСВ, її економічній, правовій, 
етичній та філантропічній складових (А. Керролл 
(Archie B. Carroll) [10]), наголошують на відпові-
дальності бізнесу не лише за фінансові результати, 
але й за соціальні та екологічні аспекти діяльності. 
Це формує концепцію «потрійної звітності» (Triple 
Bottom Line), яка використовується для оцінки 
впливу бізнесу на сталий розвиток громад (Д. Ел-
кінгтон (John Elkington) [11]). Окрім того, дослід-
ники звертають увагу на ідею створення спільної 
цінності, яка споріднена з  КСВ, підкреслюючи 
важливість інтеграції соціальних цілей у бізнес-
стратегії для досягнення сталого розвитку (М. Пор-
тер (Michael E. Porter), М. Крамер (Mark R. Kramer) 
[12]), зокрема в контексті розвитку територій (Л. 
Каррера (L Carrera) [13]).

Водночас, недостатньо дослідженими залишають-
ся питання, пов’язані з розвитком корпоративних 
ініціатив на рівні територіальних громад, участю 
держави в регулюванні й стимулюванні КСВ для 
сприяння соціальній та економічній стійкості, по-
кращення якості життя населення і створення ефек-
тивних партнерських відносин між бізнесом, владою 
та місцевими спільнотами.

Метою статті є дослідження впливу корпоратив-
ної соціальної відповідальності на розвиток терито-
ріальних громад, визначення ключових напрямів 
і механізмів підвищення спроможності громад через 
використання потенціалу КСВ.

Матеріали та методи. Матеріалами дослі-
дження є: 1) нормативно-правове забезпечення, 
що сприяє розвитку КСВ; 2) наукові праці, автори 

яких висвітлюють різні аспекти корпоративної со-
ціальної відповідальності, зокрема роль держави 
у впровадженні принципів КСВ, вплив соціальної 
відповідальності бізнесу на розвиток територіальних 
громад тощо.

У процесі здійснення дослідження використано 
низку методів наукового пізнання, зокрема: систем-
ного підходу та теоретичного узагальнення (для роз-
криття основних нормативно-правових актів, що 
регулюють окремі аспекти соціальної відповідаль-
ності бізнесу, формують загальну правову базу, що 
сприяє її розвитку; окреслення значення КСВ для 
розвитку територіальних громад); аналізу та син-
тезу (для визначення поточного стану й основних 
проблем впровадження корпоративної соціальної 
відповідальності, пріоритетів прискорення її розвит-
ку з урахуванням сучасних викликів); логічного уза-
гальнення результатів (формулювання висновків).

Виклад основного матеріалу. Територіальна 
громада (жителі, об’єднані постійним проживан-
ням у межах села, селища, міста як самостійних 
адміністративно-територіальних одиниць, або добро-
вільне об’єднання жителів кількох сіл, селищ, міст, 
що мають єдиний адміністративний центр) є первин-
ним суб’єктом місцевого самоврядування, основним 
носієм його функцій та повноважень, просторовою 
основою для організації життя громадян і дії органів 
місцевої влади, що має правовий статус юридичної 
особи публічного права власності [14; 15]. В межах 
територіальної громади реалізується її господарсь-
ка правосуб’єктність (визнана державою здатність 
суб’єктів певного виду (учасників відносин у сфері 
господарювання) мати та здійснювати господарські 
права й обов’язки, що встановлені діючим законо-
давством, а також набувати їх в процесі здійснення 
господарської діяльності чи управління нею [16]) та 
різноманітні повсякденні потреби й інтереси спіль-
ноти її жителів в економічній, соціальній, культурній 
та інших сферах людської життєдіяльності.

Отримані в результаті реформи децентраліза-
ції територіальними громадами повноваження та 
фінансова автономія надають їм можливість ефек-
тивніше розпоряджатися ресурсами й відповідати 
на повсякденні потреби місцевого населення. Вод-
ночас, це також створює нові виклики щодо необ-
хідності пошуку додаткових ресурсів та партнерств 
для впровадження важливих екологічних ініціатив, 
підтримки соціальних програм і реалізації проєктів 
розвитку. У цьому контексті корпоративна соціальна 
відповідальність має значний позитивний вплив на 
зростання спроможності територіальних громад як 
важливого аспекту їх сталого розвитку.

Корпоративна соціальна відповідальність є підхо-
дом до ведення бізнесу, за якого підприємства беруть 
на себе відповідальність за вплив своєї діяльності на 
суспільство, економічний розвиток та стан довкілля. 
Вона передбачає підтримку екологічних ініціатив, 
соціальних програм та проєктів, що поліпшують 
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життя працівників і місцевих громад. Основна мета 
КСВ — створення довгострокової цінності через ін-
теграцію соціальних, екологічних та економічних 
питань у діяльність компанії і ефективну взаємодію 
з заінтересованими сторонами.

Корпоративна соціальна відповідальність визна-
чається як відповідальність бізнесу за вплив своїх 
рішень і діяльності на суспільство та довкілля через 
прозору й етичну поведінку, яка: сприяє сталому роз-
витку, включаючи здоров’я та добробут суспільства; 
враховує очікування заінтересованих сторін; відпові-
дає чинному законодавству й міжнародним нормам 
поведінки; інтегрується в діяльність організації та 
практикується у її відносинах [17]. КСВ важлива для 
підприємств будь-якого розміру й сфери діяльності, 
оскільки допомагає будувати стійку конкурентну 
перевагу та сприяє розвитку місцевих громад.

Підприємства, які активно впроваджують кор-
поративну соціальну відповідальність, часто інвес-
тують у розвиток місцевої соціальної інфраструкту-
ри, такої як школи, лікарні, спортивні та культурні 
заклади. Це створює сприятливе середовище для 
життя і роботи, сприяє розвитку людського капіталу 
та збільшує економічні можливості громади. КСВ 
сприяє економічному розвитку громад через ство-
рення нових робочих місць, підтримку малого та 
середнього бізнесу, залучення інвестицій (компанії 
можуть здійснювати прямі інвестиції в громади або 
надавати підтримку місцевим підприємцям). Суб’єк-
ти господарювання, які впроваджують екологічно 
відповідальні практики, сприяють сталому розвитку 
громад шляхом інвестування в чисті джерела енер-
гії, впровадження технологій переробки відходів, 
посилення заходів із захисту довкілля тощо.

Для України дана концепція не є новою. За 
даними Центру CSR Ukraine, 52% українських 
компаній мають затверджені стратегії соціальної 
відповідальності, а 83% — впроваджують КСВ [18] 
у напрямах захисту довкілля, розвитку громад та 
піклування про співробітників. Однак, порівняно 
з іншими країнами, розвиток корпоративної соціаль-
ної відповідальності в Україні відбувається повільно. 
Україна відстає за багатьма показниками від країн 
Європейського Союзу та деяких східноєвропейських 
сусідів. Основними причинами цього є економічна 
нестабільність, недосконале законодавство, низька 
обізнаність щодо соціальної відповідальності бізнесу 
та відсутність сталих традицій у цій сфері [19].

Після повномасштабного вторгнення рф 24 люто-
го 2022 року значення КСВ стало ще більш вагомим. 
Компанії спрямовують свої ресурси на підтримку 
постраждалих від війни, допомогу біженцям, відбу-
дову критично важливої інфраструктури та посилен-
ня обороноздатності. Вони також зберігають робочі 
місця, підтверджуючи свою відданість принципам 
КСВ навіть у найскладніші часи. Основні напрями 
внесків українського бізнесу під час війни, за дани-
ми [20], включають фінансову допомогу, гуманітарну 

підтримку, сплату податків наперед, участь в ін-
формаційному спротиві, допомогу співробітникам 
та IT-послуги).

Держава відіграє важливу роль у  сприянні 
впровадженню принципів корпоративної соціаль-
ної відповідальності. Це може здійснюватися через 
нормативно-правове регулювання, стимулювання 
та підтримку ініціатив місцевого бізнесу, громад-
ських організацій. Крім того, держава може розро-
бляти та впроваджувати стандарти корпоративного 
управління, які стимулюють компанії брати участь 
у соціально значущих проєктах.

На даний час відсутнє спеціальне законодавство, 
яке б безпосередньо регулювало КСВ. Утім, існує 
низка нормативно-правових актів, що регулюють 
окремі аспекти соціальної відповідальності бізнесу 
та формують загальну правову базу, яка сприяє її 
розвитку. Це, зокрема:
	– Закон України «Про місцеве самоврядування 

в Україні» [14] (регулює питання місцевого само-
врядування та визначає повноваження органів 
місцевого самоврядування щодо співпраці з біз-
несом для розвитку територій; надає можливості 
для організації державно-приватних партнерств, 
що є важливим аспектом КСВ);

	– Закон України «Про соціальні послуги» [21] (впо-
рядковує процес і механізм надання соціальних 
послуг населенню; не містить конкретних поло-
жень, які б безпосередньо регулювали співпрацю 
з бізнесом для розвитку територій, але передбачає 
можливість співпраці між державою, бізнесом та 
неурядовими організаціями для надання соціаль-
них послуг, що є важливим аспектом КСВ);

	– Закон України «Про охорону навколишнього 
природного середовища» [22] (регулює питання 
охорони довкілля та зобов’язує підприємства вра-
ховувати екологічні наслідки своєї діяльності, що 
сприяє реалізації екологічних аспектів КСВ);

	– Закон України «Про благодійну діяльність та бла-
годійні організації» [23] (визначає загальні рам-
ки для розуміння благодійної діяльності, в якій 
можуть брати участь і комерційні підприємства. 
Це є одним із напрямів реалізації їх КСВ через 
спонсорські програми, надання грантів, фінан-
сування проєктів для підтримки територіальних 
громад, допомоги у вирішенні соціальних проблем 
(охорона здоров’я, освіта, охорона навколишнього 
середовища тощо);

	– Закон України «Про охорону праці» [24] (встанов-
лює вимоги до забезпечення належних, безпечних 
і здорових умов праці. Впровадження заходів із 
покращення умов праці та забезпечення безпеки 
є важливим аспектом КСВ).
Податковий кодекс України передбачає мож-

ливість надання податкових пільг для компаній, 
що здійснюють благодійну діяльність або інвес-
тують у соціально значущі проєкти (Стаття 138) 

[25]. Це може стимулювати компанії брати участь 
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у соціальних програмах та проєктах для розвитку 
територіальних громад.

Ключовими проблемами для широкого впрова-
дження соціальної відповідальності в українському 
бізнес-середовищі залишаються економічна неста-
більність (в умовах невизначеності бізнес схильний 
концентруватися на виживанні, а не на довгостроко-
вих соціальних інвестиція), недосконалість законо-
давства (компанії не мають чітких орієнтирів та сти-
мулів для впровадження соціально відповідальних 
практик) і недостатня обізнаність про переваги КСВ 
(нерозуміння її важливості та потенційних переваг 
як стратегічного інструменту розвитку). Відсутність 
достатнього фінансування змушує компанії відкла-
дати або скорочувати свої КСВ-ініціативи. Багато 
підприємств, особливо малих та середніх, не мають 
вільних коштів для інвестування в соціальні й еко-
логічні проєкти. Попри ці виклики та під впливом 
євроінтеграційних процесів, корпоративна соціальна 
відповідальність в Україні має значний потенціал 
для подальшого впровадження та розвитку.

Перспективи розвитку КСВ в Україні залежать 
від системних змін у різних сферах. Основними 
пріоритетами для прискорення цього процесу є 
встановлення обов’язкової вимоги щодо регулярної 
публікації звітів про діяльність щодо корпоратив-
ної соціальної відповідальності, чітке визначення 
критеріїв звітності та встановлення стандартів, 
а також передбачення податкових стимулів у кон-
кретному нормативно-правовому акті. Важливим 
кроком стане впровадження податкових пільг для 
компаній, які інвестують у соціальні та екологічні 
проєкти, а також інтеграція міжнародних стандартів 
і кращих практик, таких як ISO 26000 [17] та GRI 
(Global Reporting Initiative) [26], для забезпечення 
відповідності світовим нормам.

Окрім цього, необхідно запровадити спеціальні 
програми для підтримки малих і середніх підпри-
ємств у впровадженні ініціатив корпоративної со-
ціальної відповідальності. Такі програми можуть 
включати фінансову підтримку, гранти, податкові 
пільги або надання консультаційних послуг для 

компаній, які впроваджують соціальні та екологічні 
ініціативи. Це не лише сприятиме ширшій участі 
підприємств у КСВ, а й підвищить їхню конкуренто-
спроможність та забезпечить розвиток різних секто-
рів економіки через реалізацію локальних ініціатив 
у громадах.

Корпоративна соціальна відповідальність може 
бути інтегрована в стратегію розвитку територіаль-
них громад через такі напрями: партнерство з міс-
цевою владою (спільні проєкти для покращення інф-
раструктури, соціальних послуг); інвестиції в освіту 
(підтримка шкіл, університетів та програм навчання 
для підвищення кваліфікації місцевих жителів); 
екологічні ініціативи (проєкти з озеленення, змен-
шення викидів та управління відходами); соціальні 
програми (підтримка здоров’я, добробуту, соціальної 
інтеграції мешканців). Ці дії сприятимуть сталому 
розвитку громад.

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. Отже, корпоративна соціальна відпові-
дальність відіграє важливу роль у сталому розвитку 
громад, сприяючи ефективному поєднанню еконо-
мічних інтересів, соціальних потреб та екологічних 
вимог. Відповідальні дії бізнесу відкривають грома-
дам доступ до нових ресурсів, знань і можливостей, 
що сприяє їхній стійкості. Інвестуючи в соціальні, 
освітні та екологічні ініціативи, компанії не тільки 
покращують якість життя населення громад, але й 
роблять суттєвий внесок у їх добробут, створюючи 
тривалий позитивний вплив (підвищують соціальну 
згуртованість, зменшують залежність від зовнішніх 
ресурсів тощо).

Розвиток корпоративної соціальної відповідально-
сті залежить від тісної співпраці бізнесу, держави та 
громадянського суспільства. Держава має створити 
сприятливі законодавчі умови й податкові стимули, 
а громадські організації — брати активну участь 
у реалізації проєктів.

Перспективи подальших досліджень можуть охо-
плювати вивчення ефективних моделей соціаль-
ної відповідальності бізнесу для посилення громад 
в умовах відбудови країни.
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РОЛЬ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ  
У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ БЕЗПЕКИ РЕГІОНІВ  

ПІД ЧАС ВІЙНИ

THE ROLE OF LOCAL  
SELF-GOVERNMENT IN ENSURING  

REGIONAL SECURITY IN TIME OF WAR

Анотація. Вступ. Основна мета державної регіональної політики полягає у створенні умов для гармонійного і про-
гресивного розвитку економіки та соціальної сфери України й її регіонів, підвищенні рівня життя населення та забезпе-
ченні державних соціальних стандартів незалежно від місця проживання. Ця політика є ключовою частиною національ-
ної стратегії соціально-економічного розвитку України, яка пов’язана з адміністративною реформою та вдосконаленням 
територіального устрою. Вона реалізується через дії органів виконавчої влади і місцевого самоврядування, спрямовані 
на комплексне управління економічним та соціальним розвитком країни та її регіонів. Місцеве самоврядування відіграє 
вирішальну роль у забезпеченні безпеки населення та критичної інфраструктури регіонів під час війни. В умовах сучас-
ного збройного конфлікту на території України місцеві органи влади стають важливим елементом у підтримці життє-
діяльності громад і захисті від зовнішніх загроз. Постає необхідність в окресленні функцій місцевого самоврядування 
в умовах війни, зокрема у сфері безпеки та оборони регіонів.

Мета. Дослідження спрямоване на вивчення ролі місцевих органів влади у забезпеченні безпеки регіонів під час 
війни заради визначення їхнього внеску в  захист територій, оцінки ефективності управлінських рішень, їх взаємодії 
з державними структурами й місцевими громадами та розробки стратегій для поліпшення координації в умовах кризи.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) законодавчі акти України, що регулюють діяльність місцевого 
самоврядування та реалізацію регіональної політики; 2) аналітичні звіти з видатків бюджету місцевою владою; 3) прак-
тичні звіти територіальних громад щодо забезпечення стійкості; 4) публікації науковців у сфері публічного управління, 
зокрема щодо ролі місцевого самоврядування у забезпеченні безпеки регіонів під час війни.

Методами дослідження, які використані в дослідженні, є: порівняльний аналіз (для висвітлення видатків місцевих 
бюджетів за галузями у 2023 р. порівняно із 2022 р.), аналіз офіційних документів (для пояснення правових норм та 
надання рекомендацій для вдосконалення системи); графічний метод (для візуалізації даних); логічне узагальнення 
результатів (формулювання висновків).
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Результати. У  науковій статті висвітлено, що місцеве самоврядування в  умовах війни виконує додаткові функції, 
пов’язані з підтримкою територіальної оборони, розподілом гуманітарної допомоги, взаємодією з внутрішньо перемі-
щеними особами; протидією природним катастрофам та епідеміям, управлінням небезпечними відходами та знесенням 
аварійних будівель, пошкоджених внаслідок бойових дій. Виявлено, що ефективність місцевих органів значно залежить 
від наявності комунікаційних ресурсів та їхньої здатності співпрацювати з центральною владою та військовими структу-
рами. Громади відіграють ключову роль у процесах забезпечення безпеки регіонів та відновлення територій.

Перспективи. Перспективи подальших досліджень полягають у налагодженні активної взаємодії між центральною 
та місцевою владами, розробці апарату кризового управління для місцевого самоврядування та визначенні конкрет-
них механізмів, що дозволять ефективніше реагувати на виклики під час війни. Позитивній тенденції у роботі місцевих 
органів влади сприятимуть можливості діджиталізації управлінських процесів та інтеграції нових технологій у систему 
управління безпекою.

Ключові слова: регіональна політика, органи місцевого самоврядування, воєнний стан, безпека регіонів, територі-
альна громада, відбудова.

Summary. Introduction. The main goal of the state regional policy is to create conditions for the harmonious and progressive 
development of the economy and social sphere of Ukraine and its regions, to improve the living standards of the population and 
to ensure state social standards regardless of place of residence. This policy is a key part of Ukraine’s national strategy for socio-
economic development, which is linked to administrative reform and improvement of the territorial structure. It is implemented 
through the actions of executive authorities and local self-government bodies aimed at comprehensive management of the eco-
nomic and social development of the country and its regions. Local self-government plays a crucial role in ensuring the safety of 
the population and critical infrastructure of the regions during the war. In the context of the current armed conflict in Ukraine, lo-
cal authorities are becoming an important element in supporting community life and protecting against external threats. There is 
a need to define the functions of local self-government in wartime, in particular in the field of security and defense of the regions.

Purpose. The study aims to examine the role of local authorities in ensuring the security of regions during the war in order to 
determine their contribution to the protection of territories, assess the effectiveness of management decisions, their interaction 
with state structures and local communities, and develop strategies to improve coordination in times of crisis.

Materials and methods. The research materials are: 1) legislative acts of Ukraine regulating the activities of local self-gov-
ernment and the implementation of regional policy; 2) analytical reports on budget expenditures by local authorities; 3) prac-
tical reports of territorial communities on ensuring resilience; 4) publications of scholars in the field of public administration, 
in particular on the role of local self-government in ensuring regional security during the war. The research methods used in 
the study are: comparative analysis (to highlight local budget expenditures by sector in 2023 compared to 2022), analysis of 
official documents (to explain legal norms and provide recommendations for improving the system); graphical method (for data 
visualization); logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results. The research article highlights that local self-government in wartime performs additional functions related to the 
support of territorial defense, distribution of humanitarian aid, interaction with internally displaced persons; counteraction to 
natural disasters and epidemics, hazardous waste management and demolition of emergency buildings damaged as a result 
of hostilities. It has been found that the effectiveness of local authorities depends heavily on the availability of communication 
resources and their ability to cooperate with the central government and military structures. Communities play a key role in the 
processes of ensuring regional security and restoration of territories.

Discussion. Discussion for further research include establishing active cooperation between central and local authorities, 
developing a crisis management apparatus for local governments, and identifying specific mechanisms that will allow for more 
effective response to challenges during the war. The possibility of digitalizing management processes and integrating new tech-
nologies into the security management system will contribute to a positive trend in the work of local authorities.

Key words: regional policy, local governments, martial law, regional security, territorial community, reconstruction.

Постановка проблеми. Основна мета держав-
ної регіональної політики полягає у створенні 

умов для гармонійного і прогресивного розвитку 
економіки та соціальної сфери України й її регіонів, 
підвищенні рівня життя населення та забезпеченні 
державних соціальних стандартів незалежно від 
місця проживання. Ця політика також спрямована 
на поглиблення ринкових реформ через ефективне 
використання регіональних ресурсів, покращення 
управлінських рішень і підвищення ефективності ро-
боти державних і місцевих органів влади. Державна 
регіональна політика є ключовою частиною націо-

нальної стратегії соціально-економічного розвитку 
України, яка пов’язана з адміністративною реформою 
та вдосконаленням територіального устрою. Вона 
реалізується через дії органів виконавчої влади і міс-
цевого самоврядування, спрямовані на комплексне 
управління економічним та соціальним розвитком 
країни та її регіонів. Місцеве самоврядування віді-
грає вирішальну роль у забезпеченні безпеки на-
селення та критичної інфраструктури регіонів під 
час війни. В умовах сучасного збройного конфлікту 
на території України місцеві органи влади стають 
важливим елементом у підтримці життєдіяльності 
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громад і захисті від зовнішніх загроз. Збройний кон-
флікт в Україні загострив важливість вдосконалення 
систем забезпечення регіональної безпеки, зокрема 
у сфері управління безпекою громадян на місцевому 
рівні органами місцевого самоврядування. Це ство-
рює потребу в детальному аналізі їхньої співпраці 
з центральними органами влади та суспільством для 
підвищення ефективності діяльності у воєнний час. 
Постає необхідність в окресленні функцій місцевого 
самоврядування в умовах війни, зокрема у галузі 
безпеки та оборони регіонів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
До проблематики взаємодії між регіонами та цен-
тральними органами, регулювання відносин між 
місцевими та державними органами як одного з ін-
струментів регіонального розвитку звертається у своїй 
праці Є. Качмарський [1], який вважає, що в основі 
регіональної політики держави повинна лежати кон-
структивна взаємодія всіх учасників регіонального 
розвитку. А. Миколюк [2] виділяє ряд завдань, які 
додалися органам місцевого самоврядування для 
здійснення своєї діяльності у зв’язку із впроваджен-
ням воєнного стану. Колектив українських авторів на 
чолі з В. Бабаєвим [3] вивчають сучасні підходи до 
забезпечення дієздатності територіальної громади, 
зокрема щодо функціонування електронного вряду-
вання. Фахівчиня з місцевих бюджетів і фінансового 
управління Програми USAID DOBRE Т. Паутова 
[4] аналізує вплив війни на бюджети територіаль-
них громад. В. Потапенко, В. Баранник, Н. Бахур 
[5] оцінюють стійкість регіонів та громад до загроз, 
визначають слабкі місця, пропонують розпрацю-
вати й ефективно зреалізувати комплекс заходів, 
спрямованих на підвищення стійкості і, відповідно, 

безпеки регіонів і ТГ. Українські дослідники І. Пи-
рога та М. Пирога [6] визначають роль місцевого 
самоврядування у відбудові під час воєнного стану.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
аналіз ролі місцевих органів самоврядування у за-
безпеченні безпеки регіонів під час війни, зокрема 
виявлення ключових проблем і можливостей підви-
щення ефективності управління в умовах військових 
дій, а також співпраці місцевої влади з центральними 
органами влади та суспільством задля збереження 
життя та здоров’я громадян, захисту інфраструктури, 
економічної стабільності та підтримки обороноздат-
ності країни.

Виклад основного матеріалу. Регіональна 
політика у сучасних реаліях забезпечується не лише 
державними органами, а й у співпраці із органами 
місцевого самоврядування, здійснюючи регіональний 
розвиток територій. Є. Качмарський вказує, що досі 
конфлікт у системі «центральна влада — регіональна 
влада — органи місцевого самоврядування» не зникає 
навіть у воєнний час. Досить гостро проявляється цей 
конфлікт, коли постає питання щодо використання 
бюджетних коштів органами місцевого самоврядуван-
ня, особливо щодо доцільності використання коштів 
з місцевого бюджету на покращення благоустрою 
території громади під час військового стану [1].

Згідно із затвердженою Державною стратегією 
регіонального розвитку на 2021–2027 роки, постає 
необхідним врахування під час стратегічного плану-
вання основних викликів, які впливають на людину, 
інфраструктуру, безпекову ситуацію, економіку та 
природне середовище, формування культури співп-
раці та партнерства, що передбачає ефективну вза-
ємодію між органами державної влади, місцевим 
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регіональної політики з відновлювальною та галузевими стратегіями, 

орієнтованими на територіальний розвиток, які представлено на рис. 1:  

 
Рис. 1. Виклики, які потребують регіональної політики 

Джерело: складено авторами на основі [7] 
 
Посилення регіонального розвитку є одним із ключових напрямків 

роботи у сфері децентралізації. Олександр Кубраков виділяє ще два, за яких 

передбачається завершення реформи та нарощення спроможності громад. 

Кінцевий етап реформування сприятиме введенню адміністративного 

контролю для забезпечення законності рішень, що приймаються органами 

місцевого самоврядування; встановленню чіткого поділу між власними 

повноваженнями органів місцевого самоврядування та тими, що були їм 

делеговані; зміцненню фінансової стабільності громад при одночасному 

підвищенні рівня прозорості та підзвітності їхньої діяльності [8]. Віце-

прем’єр-міністр з відновлення України — Міністр розвитку громад, 

територій та інфраструктури наголошує, що роль громад у відбудові 

надзвичайно важлива, адже у 2023 та 2024 роках вдалося виділити 1,7 

мільярда доларів на відновлення на місцевому та регіональному рівнях. 

Більша частина цих коштів — арештовані російські активи, які були 

військова агресія з боку Росії, тимчасова окупація частин української території та 
втрата ефективності місцевої влади;

збільшення кількості регіонів, що потребують державної допомоги; 

руйнування та серйозні пошкодження інфраструктури, яка не відповідає 
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Рис. 1. Виклики, які потребують регіональної політики
Джерело: складено авторами на основі [7]
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самоврядуванням та громадянами для забезпечен-
ня розвитку [7]. Після проведення аналізу та до-
сліджень соціально-економічної ситуації в Україні 
було виокремлено низку актуальних викликів, які 
потребують постійної синхронізації регіональної 
політики з відновлювальною та галузевими страте-
гіями, орієнтованими на територіальний розвиток, 
які представлено на рис. 1.

Посилення регіонального розвитку є одним із 
ключових напрямків роботи у сфері децентраліза-
ції. Олександр Кубраков виділяє ще два, за яких 
передбачається завершення реформи та нарощен-
ня спроможності громад. Кінцевий етап рефор-
мування сприятиме введенню адміністративного 
контролю для забезпечення законності рішень, що 
приймаються органами місцевого самоврядування; 
встановленню чіткого поділу між власними повно-
важеннями органів місцевого самоврядування та 
тими, що були їм делеговані; зміцненню фінансової 
стабільності громад при одночасному підвищенні 
рівня прозорості та підзвітності їхньої діяльності [8]. 
Віце-прем’єр-міністр з відновлення України — Мі-
ністр розвитку громад, територій та інфраструктури 
наголошує, що роль громад у відбудові надзвичайно 
важлива, адже у 2023 та 2024 роках вдалося виді-
лити 1,7 мільярда доларів на відновлення на міс-
цевому та регіональному рівнях. Більша частина 
цих коштів — арештовані російські активи, які були 
доступні в Україні, інша половина — кредити ЄІБ. 
Завдяки Плану Ukraine Facility українські громади 
отримають щонайменше 20% грантових коштів від 
ЄС на відновлення, модернізацію та розвиток своїх 
інфраструктурних проектів [8].

За Методикою формування спроможних терито-
ріальних громад, проектною спроможною територі-
альною громадою вважаються територіальні грома-
ди сіл, селищ, міст, які в результаті добровільного 
об’єднання (добровільного приєднання до об’єдна-
ної територіальної громади) здатні самостійно або 
через відповідні органи місцевого самоврядування 
забезпечити належний рівень надання публічних 
послуг, зокрема у сфері освіти, культури, охорони 
здоров’я, соціального захисту, житлово-комунального 
господарства, з урахуванням кадрових ресурсів, фі-
нансового забезпечення та розвитку інфраструктури 
відповідної адміністративно-територіальної одиниці 
[9]. Ідея про те, що створення дієздатних територі-
альних громад базується на спроможності місцевих 
органів влади вирішувати суспільні питання в межах 
своєї компетенції, підкреслює важливу роль місцевого 
управління в задоволенні потреб населення, особливо 
в кризові моменти у стані війни, який ми маємо у те-
перішній час. У контексті захисту регіонів України 
це означає, що місцеве самоврядування повинно бути 
наділене достатніми ресурсами та повноваженнями 
для вирішення ключових завдань, таких як захист 
критичної інфраструктури, забезпечення громад-
ського порядку та надання гуманітарної допомоги.

Під час війни органи місцевого самоврядування 
взяли на себе низку нових завдань. По-перше, їм 
було необхідно налагодити тісну співпрацю з військо-
вими адміністраціями та командуванням, узгодити 
робочі процеси й у разі потреби — передачу деяких 
функцій. Це дозволило швидко організувати оборону 
населених пунктів, забезпечити ресурси та своєчасно 
інформувати населення для захисту їхнього життя 
та здоров’я. По-друге, одним із основних завдань 
стала робота з внутрішньо переміщеними особами, 
особливо в регіонах, що знаходяться біля кордонів 
з країнами Європи. Місцева влада мала забезпечити 
реєстрацію ВПО, видачу довідок, гуманітарну до-
помогу та оформлення виплат. По-третє, важливою 
задачею стала діяльність органів місцевого самовря-
дування на тимчасово окупованих територіях. Для 
надання рекомендацій щодо дій в умовах окупації, 
Мінрегіон ініціював створення правової групи, яка 
розробила інструкції залежно від конкретних обста-
вин. Основною рекомендацією було обмеження пу-
блічного доступу до інформації [2, с. 70].

У зв’язку з воєнними діями на території Укра-
їни, ОМС постали перед викликом регулювання 
фінансового забезпечення для нагальних потреб. 
Результатом змін у законодавстві, що дозволили 
збільшити і запровадити особливий порядок ви-
користання коштів резервного фонду, стало підви-
щення 10 територіальними громадами обсягу цього 
фонду на понад 100%. Отримані фінансові ресурси 
були спрямовані на такі напрямки: громадський 
порядок, безпека та судова влада; охорона здоров’я 
та соціальний захист і  соціальне забезпечення; 
житлово-комунальне господарство та загальнодер-
жавні функції. Воєнний стан та спричинені ним 
виклики зумовили ухвалення ТГ нових програм 
і проведення притаманних цьому періоду видатків. 
Більшість виконували окремі програми підтримки 
та забезпечення ТРО, ДФТГ та інших напрямів, 
пов’язаних із забезпеченням громадського порядку, 
гарантуванням безпеки й обороноздатності; фінансу-
вали будівництво/облаштування бомбосховищ; фор-
мували матеріальний резерв; купували генератори 
для забезпечення енергоресурсами діяльності бю-
джетних установ, приймали окремі заходи адресної 
фінансової підтримки військовослужбовців і членів 
їхніх сімей; виконували окремі бюджетні програми 
щодо підтримки та забезпечення потреб внутрішньо 
переміщених осіб [4, с. 16].

У 2023 році видатки зросли порівняно із 2022 
роком на 41,1%. Зокрема, зосередження базувалося 
на пріоритетних під час війни сферах, що представ-
лено на рис. 2:

У контексті електронного урядування набуває 
особливої актуальності впровадження електронних 
адміністративних регламентів. Вони відзначають-
ся автоматизацією процедур, що дозволяє органам 
місцевого самоврядування ефективно виконувати 
свої внутрішні функції, надавати адміністративні 
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послуги та співпрацювати з іншими органами пу-
блічної влади [3, c. 26]. Новітні технології здатні 
значно підвищити результативність роботи місце-
вого самоврядування, що сприяє зміцненню безпе-
ки регіонів України в умовах війни. Автоматизація 
різних процесів дозволяє оперативніше реагувати на 
виклики, покращувати надання послуг населенню 
та забезпечувати злагоджену співпрацю з іншими 
державними структурами. Упровадження електро-
нного урядування допомагає підвищити стійкість 
місцевих органів влади, де їхня функція виходить 
за межі адміністративної і стає ключовою для під-
тримки життєдіяльності громад у складних умовах.

Для більшості територіальних громад ситуація 
є нестійкою, хоча і залишається контрольованою, 
оскільки не втрачається повна функціональність. 
Забезпечення стійкості та безпеки як держави в ці-
лому, так і окремих її регіонів та територіальних 
громад є ключовим чинником захисту державного 
суверенітету, територіальної цілісності, демокра-
тичного ладу та національних інтересів України від 
наявних і потенційних загроз. Підтримка стійкості 
регіонів і громад ґрунтується на виявленні реаль-
них і можливих загроз для їхньої безпеки. На даний 
момент основною загрозою залишається збройна 

агресія Росії. Це потребує зосередження зусиль дер-
жавних і місцевих органів влади, а також військових 
адміністрацій на вирішенні цього питання [5, c. 13].

Сьогодні добробут жителів значною мірою за-
лежить від того, наскільки оперативно органи міс-
цевого самоврядування відповідають на виклики, 
пов’язані з енергетичною безпекою. Проєкт USAID 
«ГОВЕРЛА» підтримує громади у пошуку ефектив-
них рішень в енергетичній сфері та надає генерато-
ри різної потужності партнерським громадам. Од-
нак для забезпечення енергетичної стійкості лише 
генераторів недостатньо — потрібен комплексний 
підхід. У співпраці з міжнародними проєктами Звя-
гельська громада розробила Муніципальний енер-
гетичний план, що передбачає скорочення спожи-
вання паливно-енергетичних ресурсів, зниження 
викидів СО2 та залучення додаткових коштів для 
впровадження заходів з енергоефективності. Крім 
того, громада розпочала вивчення можливостей ви-
користання відновлюваних джерел енергії, таких як 
сонячні електростанції [10].

У процесі відновлення України важливу роль 
відіграють громади, зокрема, через децентралізацію 
та необхідність забезпечення відчуття причетності 
до результатів цієї відбудови. Громади, як основні 
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Зокрема, зосередження базувалося на пріоритетних під час війни сферах, що 

представлено на рис. 2: 
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Джерело: складено авторами на основі [4, с. 54]
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учасники цього процесу, мають право планувати та 
приймати рішення щодо відновлення з урахуванням 
своїх пріоритетів. Одночасно місцева влада повинна 
сприяти активній участі громадськості, залучаючи її 
до ухвалення рішень через громадські обговорення, 
створення робочих груп за різними напрямками 
(наприклад, відбудова будівель, оновлення міської 
інфраструктури) [6, с. 119]. Законом «Про внесення 
змін до деяких законів України щодо функціонуван-
ня державної служби та місцевого самоврядування 
у період дії воєнного стану» значно розширено пов-
новаження голів громад, зокрема, вони отримали 
право ухвалювати рішення щодо таких питань: пе-
рерахування коштів місцевого бюджету для ЗСУ, 
створення установ для надання безоплатної правової 
допомоги, боротьба зі стихійними лихами та епіде-
міями, поводження з небезпечними відходами, де-

монтаж аварійних будівель, пошкоджених унаслідок 
бойових дій [11].

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Місцеве самоврядування в Україні під час 
війни стикається з численними викликами, але вже 
продемонструвало свою здатність пристосовуватися 
до нових реалій. Органи місцевої влади набули но-
вих функцій в процесі реформи децентралізації та 
під впливом воєнних дій, що показало їхню готов-
ність до вирішення необхідних проблем та ситуацій.

Ключовими напрямками для подальших дослі-
джень є розробка рекомендацій щодо поліпшення 
взаємодії між центральною та місцевою владою, 
удосконалення прийняття рішень щодо відновлен-
ня, а також впровадження цифрових інструментів 
для підвищення ефективності управління в умовах 
кризи.
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ПІДХОДИ ДО ФОРМУВАННЯ ТА  
РЕАЛІЗАЦІЇ ПОЛІТИКИ РЕГІОНАЛЬНОГО  

РОЗВИТКУ В УМОВАХ СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ

APPROACHES TO THE FORMATION AND  
IMPLEMENTATION OF REGIONAL DEVELOPMENT  

POLICY IN THE CONTEXT OF MODERN CHALLENGES

Анотація. Вступ У зв’язку із прагненням України до вступу у Європейський Союз, автор аналізує регіональну політику 
України у сучасних умовах та подальші перспективи її удосконалення. Висвітлюються ключові аспекти Державної стра-
тегії регіонального розвитку, прийнятої у 2015 році, та її реалізація на державному, регіональному та локальному рівнях. 
Особлива увага приділяється інтегрованому підходу, який об’єднує галузеві, просторові та управлінські аспекти, та полі-
тиці згуртованості як важливій складовій інвестиційної політики ЄС. Розглядаються також виклики післявоєнної відбудо-
ви та значення ефективної регіональної політики для соціально-економічного та політичного розвитку на рівні регіонів..

Метою є аналіз сучасних підходів до формування та реалізації політики регіонального розвитку, виявлення основних 
викликів та проблем, з якими стикаються регіони в умовах глобалізації, економічних та політичних змін. Особлива увага 
приділяється впливу воєнних конфліктів та тимчасової окупації територій на процеси регіонального розвитку, а також 
шляхам адаптації регіональної політики до нових умов, що включають необхідність відновлення пошкодженої інфра-
структури та забезпечення стабільності в умовах зовнішньої підтримки. Стаття покликана сприяти розробці ефективних 
стратегій регіонального розвитку, які б враховували специфіку та потреби різних регіонів, забезпечуючи їх сталий роз-
виток та інтеграцію в ширший національний та міжнародний контекст.

Матеріали і методи. Для написання статті використовувалися наукові статті та монографії, аналізувалися державні 
програми, стратегії та звітів про регіональний розвиток.

Методи: Порівняльний, який полягає у порівнянні різних моделей та стратегій регіонального розвитку в різних кра-
їнах та регіонах. Емпіричний, який полягає у зборі та аналізі даних. Метод прогнозування розвитку регіонів та оцінки 
ефективності політик.

Результати. Визначено сучасні підходи до модернізації державної політики регіонального розвитку України. Наго-
лошено на важливості врахування ендогенних факторів зростання та підвищення конкурентоспроможності регіонів. 
Проаналізовано перебіг децентралізації в Україні та її вплив на формування політики регіонального розвитку.

Перспективи. Розробити нові моделі управління, які враховують сучасні технології та інновації. Дослідити механізми 
підвищення соціально-економічної стійкості регіонів. Проаналізувати вплив децентралізації на ефективність регіональ-
ного управління. Дослідити ролі місцевих громад у формуванні та реалізації регіональної політики.

Ключові слова: міжнародна політика, політика згуртованості, регіональна політика, конкурентоспроможність регіонів.

Summary. Introduction. In connection with Ukraine’s desire to join the European Soyuh, the author analyzes the regional 
policy of Ukraine in modern conditions and further prospects for its improvement. Key aspects of the State Regional Develop-
ment Strategy adopted in 2015 and its implementation at the state, regional and local levels are highlighted. Particular attention 
is paid to the integrated approach, which combines sectoral, spatial and managerial aspects, and cohesion policy as an import-
ant component of the EU investment policy. The challenges of post-war reconstruction and the importance of effective regional 
policy for socio-economic and political development at the regional level are also considered.
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The purpose is to analyze modern approaches to the formation and implementation of regional development policy, identify 
the main challenges and problems faced by regions in the context of globalization, economic and political changes. Particular 
attention is paid to the impact of military conflicts and temporary occupation of territories on the processes of regional devel-
opment, as well as ways to adapt regional policy to new conditions, including the need to restore damaged infrastructure and 
ensure stability in conditions of external support. The article is intended to contribute to the development of effective regional 
development strategies that would take into account the specifics and needs of different regions, ensuring their sustainable 
development and integration into the broader national and international context.

Materials and methods. To write the article, scientific articles and monographs were used, state programs, strategies and 
reports on regional development were analyzed.

Methods: Comparative, which consists in comparing different models and strategies of regional development in different 
countries and regions. Empirical, which is the collection and analysis of data. Method of forecasting regional development and 
evaluating the effectiveness of policies.

Results. It identifies modern approaches to modernization of the state policy of regional development of Ukraine. The im-
portance of taking into account endogenous growth factors and increasing the competitiveness of regions is emphasized. The 
course of decentralization in Ukraine and its influence on the formation of regional development policy are analyzed.

Discussion. Develop new management models that take into account modern technologies and innovations. Investigate the 
mechanisms of increasing the socio-economic stability of regions. Analyze the impact of decentralization on the effectiveness of 
regional governance. Explore the role of local communities in shaping and implementing regional policies.

Key words: international policy, cohesion policy, regional policy, competitiveness of regions.

Постановка проблеми. Європейський досвід 
свідчить про значення просторової політики, 

спрямованої на зменшення регіональних диспропо-
рцій та стимулювання сталого розвитку, що вимагає 
гармонізації регіональних ініціатив з національ-
ними пріоритетами. В Україні, де процеси децен-
тралізації започатковані лише у 2014–2015 роках, 
виникли складнощі, пов’язані з сучасними умовами 
в країні. Це вимагає переосмислення та адаптації 
регіональної політики до нових реалій, включаючи 
необхідність відновлення інфраструктури та забезпе-
чення стабільності в умовах зовнішньої підтримки. 
Дослідження спрямоване на аналіз особливостей 
регіональної політики в сучасній Україні, враховуючи 
виклики повномасштабного вторгнення та шляхи 
їх подолання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми регіональної політики досліджувались 
у працях таких провідних вітчизняних науковців:

Навчальний посібник під редакцією Приход-
ченко Л. Л. «Регіональне управління» [1] охоплює 
широкий спектр питань, пов’язаних з регіональним 
управлінням. Він включає розділи про теоретичні 
основи регіонального розвитку, методи аналізу та 
оцінки регіональних програм, а також практичні 
аспекти управління регіональними проектами. Осо-
блива увага приділяється інтегрованому підходу, 
який враховує економічні, соціальні та екологічні 
аспекти розвитку регіонів.

Іжа М. у посібнику «Регіональне управління» 
[1] аналізує питання які стосуються державного 
управління, включаючи теорію та практику регіо-
нального і галузевого управління, місцевого само-
врядування, державної служби, політико-правові та 
соціально-економічні аспекти. Основна мета збір-
ника — сприяти розвитку науки державного управ-
ління в Україні та інтеграції у світовий науковий 

простір. Видання є важливим джерелом для дер-
жавних службовців, науковців, аспірантів та інших 
фахівців у цій галузі.

Лелеченко А. П. у своїй статті «Регіональна по-
літика як науково-прикладний феномен» [2] автор 
аналізує регіональну політику з точки зору її впливу 
на інвестиційний клімат та економічний розвиток. 
Лелеченко підкреслює важливість науково обґрунто-
ваних підходів до формування регіональної політи-
ки, що базуються на аналізі даних та прогнозуванні.

Пухир С. Т. у статті «Сучасні підходи у формуван-
ні та реалізації державної політики регіонального 
розвитку» [3] автор досліджує різні методи та стра-
тегії, що використовуються для стимулювання регіо-
нального розвитку. Пухир наголошує на важливості 
стратегічного планування та залучення місцевих 
громад до процесу прийняття рішень.

Челак О. П. у роботі «Регіональна політика як 
складова державної політики сучасних країн» [4] 
автор аналізує роль регіональної політики у забез-
печенні соціально-економічної стабільності. Че-
лак О. П. підкреслює, що ефективна регіональна 
політика повинна враховувати специфіку кожного 
регіону та бути спрямованою на зменшення регіо-
нальних диспропорцій.

Ткачук А. та Третяк Ю. у своїй роботі «Про від-
новлення та регіональний розвиток після війни» 
[6] автори обговорюють виклики та можливості, що 
виникають у процесі відновлення регіонів після 
конфліктів. Вони акцентують увагу на необхідності 
інтеграції нових підходів до відбудови інфраструкту-
ри та економіки, а також на важливості міжнародної 
підтримки.

Кузьмич А. В. у статті «Регіональна розбудова 
України в післявоєнний час» [10] автор досліджує 
специфічні виклики, з якими стикається Україна 
у процесі відновлення після війни. Кузьмич аналізує 
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можливості для залучення інвестицій, відновлення 
інфраструктури та розвитку соціальної сфери, під-
креслюючи важливість комплексного

Козоріз М. А. у статті «Напрями модернізації 
механізмів реалізації державної політики регіо-
нального розвитку в Україні» [11] аналізує основні 
напрями модернізації механізмів реалізації дер-
жавної політики регіонального розвитку в Укра-
їні. Він розглядає існуючі проблеми та пропонує 
шляхи їх вирішення, зокрема через удосконалення 
нормативно-правової бази, підвищення ефективності 
управлінських процесів та залучення громадськос-
ті до прийняття рішень. Дослідження підкреслює 
важливість інтегрованого підходу до регіонального 
розвитку, що включає економічні, соціальні та еко-
логічні аспекти.

Ці роботи надають глибокий аналіз сучасних 
підходів до регіонального розвитку, враховуючи як 
теоретичні основи, так і практичні аспекти реаліза-
ції політики в умовах сучасних викликів.

Метою статті є аналіз сучасних підходів до 
формування та реалізації політики регіонального 
розвитку, виявлення основних викликів та проблем, 
з якими стикаються регіони в умовах глобалізації, 
економічних та політичних змін. Особлива увага 
приділяється впливу воєнних конфліктів та тимча-
сової окупації територій на процеси регіонального 
розвитку, а також шляхам адаптації регіональної 
політики до нових умов, що включають необхідність 
відновлення пошкодженої інфраструктури та забез-
печення стабільності в умовах зовнішньої підтримки. 
Стаття покликана сприяти розробці ефективних 
стратегій регіонального розвитку, які б враховували 
специфіку та потреби різних регіонів, забезпечуючи 
їх сталий розвиток та інтеграцію в ширший націо-
нальний та міжнародний контекст.

Матеріали і методи. Для написання статті 
використовувалися наукові статті та монографії, 
аналізувалися державні програми, стратегії та звітів 
про регіональний розвиток.

Методи: Порівняльний, який полягає у порів-
нянні різних моделей та стратегій регіонального 
розвитку в різних країнах та регіонах. Емпіричний, 
який полягає у зборі та аналізі даних. Метод про-
гнозування розвитку регіонів та оцінки ефективності 
політик.

Виклад основного матеріалу. До початку ши-
рокомасштабного вторгнення РФ в Україну у дер-
жавній регіональній політиці України сформувався 
підхід, у якому присутні елементи, що враховують 
як ендогенні фактори зростання, підвищення рівня 
конкурентоспроможності регіонів, так і особливості 
регіональної соціально-економічної інтеграції та 
просторового розвитку, з поширенням інновацій, 
а також ефективне державне управління у сфері 
регіонального розвитку. Відомо, що перша в історії 
України ДСРР була прийнята у 2015 році. Отже, 
проаналізуємо особливості регіональної політики 

в Україні протягом останніх восьми років, які ми-
нули з того часу. Спочатку треба, на нашу думку, 
дати визначення того, що мається на увазі, коли 
ми кажемо про регіональну політику. Отже, в да-
ному контексті ми погоджуємося із визначенням 
дослідника Лелеченко А. П.: «…державна регіональна 
політика-це політика держави щодо політичного, 
правового, соціального та економічного розвитку 
країни в просторовому (регіональному) розвитку, 
яка відображає як взаємовідносини між державою 
і регіонами, так і взаємини регіонів між собою. Вона 
може проводитися на трьох рівнях: 1) державному, 
тобто з активною участю центру в регіональному 
розвитку; 2) регіональному, всередині регіональний 
розвиток на основі наявних повноважень і коштів 
регіонів; 3) локальному, політика органів місцевого 
самоврядування (в зарубіжних європейських кра-
їнах муніципальна політика)» [2, с. 95]. Говорячи 
про регіональну політику нашої держави у період 
2014–2015 рр. слід акцентувати увагу також на від-
повідній законодавчій базі, отож, зазначимо, що 
підходи 8–9 річної давності у формуванні та реа-
лізації державної політики регіонального розвитку 
України були чітко окресленими у відомій Державній 
стратегії регіонального розвитку на період до 2020 
року, яка була затверджена відповідною постано-
вою українського уряду від 6. 08. 2014 р. № 385, яка 
розроблена відповідно до стандартів Європейського 
Союзу, на період, що узгоджується з плановими та 
бюджетними циклами ЄС, а також базовим рамко-
вим Законом України «Про засади державної регіо-
нальної політики», від 5. 02. 2015 р. за № 156-VIII. 
Таким чином, в основі тогочасного, тобто 2014–15 рр., 
розвитку України була, як власно кажучи, і є зараз, 
розбудова державної економічної системи в контексті 
регіональної політики, яка виступає в якості гаранта 
національної безпеки та державної незалежності, 
а також соціальної захищеності та недоторканності 
кожного громадянина України. Але втілення в життя 
цих настанов та законодавчих підстав відбувалося 
суперечливо, адже вже в цей час вже відбувалися 
так звані деструктивні тенденції в контексті вирі-
шення питань громадської єдності, мала місце деяка 
нестабільність у соціально-економічному розвит-
кові Української держави, яка утворилася внаслі-
док багатьох незбалансованих дій у політичній та 
гуманітарній сферах, а також і під ідеологічним 
і політичним впливом з боку РФ набув характеру 
регіонального сепаратистський рух на Сході та Півдні 
Української держави. Отож, у галузі регіональної 
політики однією з найважливіших проблем стала 
проблема подолання цих сепаратистських тенден-
цій та забезпечення динамічного збалансованого 
розвитку регіонів, який, в свою чергу є безпосередньо 
пов’язаним з підвищенням рівня життя кожного гро-
мадянина України. «Відповідно до мети, визначені 
три стратегічні цілі державної регіональної політики 
та шляхи їх досягнення, а саме: — підвищення рівня 
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конкурентоспроможності регіонів шляхом створення 
оптимальних умов для розкриття регіонами власного 
потенціалу та ефективного використання конкурент-
них переваг регіональної економіки; — територіальна 
соціально-економічна інтеграція і просторовий роз-
виток, які передбачають недопущення поглиблення 
регіональних диспропорцій у доступі населення до 
базових послуг, а також створення умов для співро-
бітництва регіонів задля отримання ефекту синергії 
від окремих регіональних ініціатив на національному 
рівні; — ефективне державне управління у сфері ре-
гіонального розвитку, що передбачає децентралізацію 
державних повноважень з передачею фінансових 
ресурсів; удосконалення стратегічного планування; 
запровадження ефективного механізму координації 
дій центральних, місцевих органів виконавчої влади 
та органів місцевого самоврядування; значні інвес-
тиції у розвиток людського капіталу» [3, с. 30]. Крім 
того, слід зазначити, що в Україні в означений період 
соціально-економічного розвитку відбувалися також 
ускладнення, пов’язані з дією так званих сучасних 
трансформаційних процесів, які відбувалися тоді 
в економічному розвиткові Української держави, 
адже, по-перше, мова йде про наявність глобалі-
заційних процесів, а по-друге, треба констатувати 
і такий фактор впливу на соціально-економічний 
розвиток держави, як наявність відсутності визна-
ченого геополітичного курсу розвитку країни, яка 
перетворилася на об’єкт геостратегічної конкурен-
ції принаймні трьох політичних кіл, а саме: Росія, 
Європейський Союз та Сполучені Штати Амери-
ки. Зазначимо також, що в означені часи, рівно як 
і в сьогоденні, спостерігалося так зване розширення 
відриву України від інших європейських країн в кон-
тексті соціально-економічного розвитку, а все це 
унеможливлювало дивитися на Україну як на рівного 
економічного партнера та поступово відтиснювало 
її у бік недостатньо розвинутих європейських країн. 
Проте саме з ухваленням Державної стратегії регіо-
нального розвитку на період до 2020 року було посту-
пово запроваджено так званий інтегрований підхід 
до окреслення та здійснення української державної 
регіональної політики, основне значення якого є 
у об’єднання трьох частин: галузевої, просторової та 
управлінської, об’єднання яких має діалектичний ха-
рактер. Отже, галузева частина пов’язана передусім 
із покращенням економічного розвитку регіонів на 
підставі оптимального розвитку економіки, яскраво 
окресленої визначеності спрямування розвитку та 
першочергового використання власних можливостей 
та ресурсів того чи іншого регіону. Територіальний 
підхід пов’язаний передусім із відповідними еконо-
мічними здобутками, із рівномірним та взаємовигід-
ним розвитком територій, унеможливленням погли-
блення соціально-економічного відриву в розвиткові 
одних регіонів від інших, розвитком співробітництва 
між тими чи іншими регіонами, укріпленням потен-
ційних можливостей розвитку сільської місцевості.

Наступна, управлінська частина пов’язана на-
самперед із впровадженням загальних принципів 
щодо формування і здійснення політики місцевого 
соціально-економічного розвитку регіонів України, 
створенням загальної системи планування та про-
гнозування збалансованості соціально-економічного 
розвитку Української держави та її регіонів, ство-
ренні продуктивного механізму інвестиційного за-
безпечення розвитку регіонів, забезпеченні фінан-
сової спроможності місцевих регіональних бюджетів 
і місцевих регіональних громад. Враховуючи новіт-
ні підходи до формування та впровадження регіо-
нальної політики в Україні, у Законі України «Про 
засади державної регіональної політики» робиться 
наголос на всебічній підтримці регіональних ініці-
атив стосовно цільового використання економічного 
потенціалу тих чи регіонів України для утворення 
та забезпечення всього життєвого середовища. «Ва-
гомою складовою державної політики сучасних кра-
їн є управління розвитком територій, яку в межах 
суспільно-політичних наук називають просторовою 
політикою розвитку, що ставить за мету нівелювання 
регіональних диспропорцій та забезпечення збалан-
сованого розвитку регіонів держави із урахуванням 
їх потреб та можливостей і загальнонаціональних 
пріоритетів. Особливої актуальності регіональна 
політика України набула в контексті реформи дер-
жавного управління в державі, а саме процесів де-
централізації, про які в Україна говорила більше 
20 років, а реальні кроки розпочала здійснювати 
лише у 2014–2015 рр. на виконання вимог Євро-
пейського союзу щодо подальшої інтеграції та вимог 
МФВ щодо надання кредитів для фінансування ре-
форм в державі. Посилення регіональної політики 
в Україні як вимога інтеграційних процесів до ЄС 
викликана актуальністю концепції функціонування 
ЄС як Європи регіонів, кожний з яких є самостійним 
та самодостатнім для забезпечення сталого розвитку 
територій» [4, с. 212]. Отже, у довоєнну добу Укра-
їна спрямовувала свій політичний курс найкращі 
моделі та зразки ЄС щодо регіонального розвитку. 
Так зване нове бачення в розвиткові регіонів Украї-
ни до 2027 базувалося на можливостях досягнення 
високого життєвого рівня, а саме: комфортні умови 
для життя, творчого розвитку громадян та саморе-
алізація останніх. Основою цієї новітньої україн-
ської регіональної політики повинні були стати як 
наукові інновації, так і багаторівневість, а також 
європейські інвестиції. Великого значення в контек-
сті вищеозначених процесів набувала відома смарт-
спеціалізація, запровадження якої могло сприяти 
на рівні регіонів розвиткові пріоритетних сфер для 
іноземного інвестування. Крім того, саме впрова-
дження на теренах України смарт-спеціалізації для 
керівництва ЄС виступало основною умовою для 
майбутнього фінансування за рахунок країн ЄС.

«Окремо варто виділити ще одне джерело фі-
нансової підтримки напрямів смартспеціалізації 



84

// Регіональне управління та місцеве самоврядування //
// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  

та національна безпека» // № 9 (50), 2024

регіонів — кошти державного бюджету, отримані від 
Європейського Союзу (далі — секторальна бюджетна 
підтримка ЄС) в рамках угоди «Про фінансування 
Програми підтримки секторальної політики — Під-
тримка регіональної політики України» між урядом 
України та Європейською Комісією (далі — Угода). 
Угода була укладена в листопаді 2014 року терміном 
на 6 років (до листопада 2020 року) і передбачала 
фінансування обсягом 55 млн. євро. 50 млн. євро 
було виділено ЄС на бюджетну підтримку програм 
регіональної політики України, а 5 млн. євро — на 
додаткову підтримку (технічну допомогу, зосередже-
ну на моніторингу реалізації регіональної політики 
України). У листопаді 2017 року термін виконання 
Угоди був продовжений до листопада 2025 року. 
У грудні 2020 року було проведено черговий кон-
курсний відбір проєктів, які можуть отримати фінан-
сування за рахунок коштів секторальної бюджетної 
підтримки ЄС.

За результатами конкурсу було визначено 57 
проєктів-переможців за 7 програмами регіонально-
го розвитку: інноваційна економіка та інвестиції (14 
проєктів); сільський розвиток (6 проєктів); розвиток 
туризму (7 проєктів); розвиток людського потенці-
алу (6 проєктів); підтримка розвитку депресивних 
територій (8 проєктів); ефективне управління регіо-
нальним розвитком (9 проєктів); загальноукраїнська 
солідарність (7 проєктів). Загальний обсяг фінан-
сування проєктів-переможців становить 845 млн. 
грн (в т. ч. 535,1 млн. грн — кошти секторальної бю-
джетної підтримки ЄС, 309,9 млн. грн — співфінан-
сування з місцевих бюджетів та інших джерел)» [5, 
с. 59–60]. Отже, дії українського уряду у 2014–2021 
роках в контексті децентралізації та впровадження 
принципово іншої, нової державної регіональної 
політики призвели, врешті-решт до пропорційного 
сталого розвитку регіонів нашої держави, але фі-
нансові ресурси були все ж таки обмеженими. Але 
після широкомасштабного вторгнення РФ наслідка-
ми відкритої агресії РФ проти України були великі 
руйнування міст та сіл, проблеми з електропоста-
чанням для багатьох регіонів України в результаті 
пошкодження критичної інфраструктури. Органи 
місцевого самоврядування в таких складних умовах 
організували суттєву допомогу тим регіонам, які 
найбільш постраждали від нападу РФ на Україну. 
«Найбільші руйнування зазнали і зазнають про-
мислові міста і регіони України. Так у Маріуполі 
зруйновані найбільші меткомбінати ім. Ілліча та 
Азовсталь групи Метінвест, загальні втрати податків 
від знищення підприємств можуть сягати близько 
50 млрд. гривень. Зруйновано або сильно пошкод-
жено Лисичанський та Кременчуцький НПЗ, багато 
підприємств чи цехів підприємств Харкова, Киє-
ва, Чернігова, Миколаєва, Сум, Охтирки і багатьох 
інших. Від війни та можливого захоплення понад 
півтори тисячі підприємств пробують вивезти об-
ладнання та працівників подалі від фронту, в цен-

тральні та західні регіони України. Таким чином 
відбувається деіндустріалізація міст та регіонів, які 
визначали промисловий потенціал України. Це сут-
тєво впливає зараз та впливатиме у майбутньому на 
розміщення продуктивних сил по території України 
та й визначатиме можливості повернення чи не по-
вернення людей у ці промислові міста та регіони.

Отже, війна для України сьогодні, це не тільки 
поточні втрати людей та економіки, це довготривалі 
негативні наслідки та обмеження майбутнього роз-
витку на довгі роки. Це слід сприйняти як об’єктив-
ну реальність і робити кроки, які б мінімізовували 
негативний вплив цих викликів на існування та 
розвиток держави.» [6]. Звернемося також до самих 
свіжих матеріалів щодо заходів стосовно відновлен-
ня постраждалих регіонів України. Так, 20 вересня 
2023 року відбулася публічна презентація проєкту 
Інституту громадянського суспільства під назвою 
«Підтримка формування ефективної регіональної 
політики в контексті євроінтеграції України та воєн-
них викликів». Проєкт розрахований на один рік та 
впроваджується з серпня 2023 року завдяки USAID 
через Проєкт «ГОВЕРЛА». Один з учасників презен-
тації, народний депутат України, голова підкоміте-
ту питань адміністративно-територіального устрою 
України та місцевого самоврядування Комітету Вер-
ховної Ради України з питань організації державної 
влади, місцевого самоврядування, регіонального 
розвитку та містобудування Віталій Безгін наголо-
сив, зокрема на тому, шо «…Україна перебуває у фі-
нальній фазі перед початком ґрунтовних перемовин 
з представниками Євросоюзу стосовно умов її вступу. 
І з огляду на це, регіональна політика, набуває осо-
бливого значення, як одна із ключових політик ЄС.

Навколо політики згуртованості має бути зосе-
реджена увага «усіх державних інституцій, як на 
центральному, так і на місцевому рівні», зазначив 
народний депутат. Віталій Безгін також привернув 
увагу присутніх до важливості реалізації проєкту 
саме такого спрямування — «так склалося історично 
в нашій державі, відзначив він, що переваги були 
віддані децентралізації, в наших реаліях — роз-
витку територіальних громад, тому регіональна по-
літика, регіональний розвиток, розвиток регіонів, 
їх кадрового потенціалу були дещо поза фокусом 
уваги можновладців, місцевих еліт, експертів, але 
зараз час наздоганяти, і наздоганяти доведеться 
дуже великими темпами».

Він також наголосив, що якщо у цьому році Укра-
їна опрацювала близько семи пунктів плану син-
хронізації законодавства, то у 2024 р. треба буде 
показати прогрес уже щодо 105 пунктів, а це коло-
сальна робота, яка ляже умовно на плечі і виконав-
чої і законодавчої влади.» [7]. Слід також, на нашу 
думку, звернути увагу на те, що в контексті реалі-
зації проєкту Інституту громадянського суспільства 
«Підтримка формування ефективної регіональної 
політики в  контексті євроінтеграції України та 
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воєнних викликів» 27 вересня 2023 року відбувся 
вебінар для журналістів локальних і регіональних 
медіа, під час якого експерти проєкту.

Анатолій Ткачук і Юрій Третяк, «ознайомили 
його учасників із:
	• основними викликами, що стоять перед Україною 
при формуванні та реалізації державної регіональ-
ної політики в умовах повномасштабної війни, 
демографічної кризи, зниження інституційних 
спроможностей та підготовки до членства України 
до ЄС;

	• особливостями Інструменту Європейського Союзу 
щодо України до 2027 року, за яким наша країна 
має можливість отримати 50 млрд. євро;

	• новими підходами до планування відновлення та 
розвитку територіальних громад різних функціо-
нальних типів територій в сучасних умовах;

змістом та важливістю політики згуртованості 
для громад, регіонів…» [8]. Отже, існуюча на сьо-
годнішній день перспектива членства України в ЄС 
дає величезні перспективи в контексті регіональної 
політики. Велика увага в цьому контексті приділя-
ється, як це вже було зазначено, так званій політиці 
згуртованості, яка в сучасній світовій політиці є най-
важливішою складовою інвестиційної політики ЄС. 
Тільки залучення великої кількості заінтересованих 
сторін в контексті впровадження політики згурто-
ваності в Україні може призвести до ефективних 
результатів.

«На даному етапі впровадження політики згурто-
ваності важливо максимально заручитись підтрим-
кою ключових заінтересованих сторін, які мають 
найбільший вплив, активніше залучати до впрова-
дження політики суб’єктів та учасників, які мають 
максимальну заінтересованість. Також необхідно по-
силити співпрацю із медіа та лідерами громадської 
думки. Потрібно формувати течію позитивних змін 
і наближення української державної регіональної 
політики до європейської політики згуртованості.» 
[9]. Отже, після закінчення війни в Україні почнеть-
ся відбудова економіки та соціальної сфери. Поняття 
«розбудова територій» безпосередньо буде включати 
в себе розвиток передусім інфраструктури, віднов-
лення житлового фонду, розвиток місцевих госпо-
дарств та покращення місцевого самоврядування.

Відомо, що до початку повномасштабного втор-
гнення Росії в Україну, уряд нашої держави обґрун-
тував відповідні програми регіонального розвитку, 
які були спрямовані на досягнення поступального 
розвитку всіх регіонів країни. «14 жовтня 2022 року 
Кабінет Міністрів України затвердив постанову 
№ 1159 «Порядку розроблення, проведення громад-
ського обговорення, погодження програм комплек-
сного відновлення області, території територіальної 
громади (її частини) та внесення змін до них». В по-
станові зазначається, що «Програма комплексно-
го відновлення області, території територіальної 
громади (її частини) має сприяти впровадженню 

таких сучасних підходів та практик розвитку ре-
гіонів, територіальних громад, населених пунктів 
та частин їх територій, як людиноцентризм та со-
ціальна справедливість, раціональне просторове 
планування, забезпечення балансу розселення та 
розміщення робочих місць, стала міська мобільність, 
інклюзивність, енергоефективність, екологічність, 
збереження культурного розмаїття та національної 
пам’яті, а також відповідати цілям сталого розвитку 
України на період до 2030 року, визначеним Указом 
Президента України від 30 вересня 2019 р. № 722». 
Але слід зазначити, що, згідно постанові, Програма 
комплексного відновлення області розробляється за 
рішенням голови облдержадміністрації.» [10, с. 128]. 
Сучасний дослідник А. В. Кузьмич, спираючись на 
публікації цілої низки відомих авторів новітніх пу-
блікацій, зокрема, таких, як, наприклад, О. В. Акі-
ліна та І. В. Яковенко, визначає такі функціональні 
типі територій: території відновлення, території 
стабілізації соціально-економічного потенціалу та 
потенціального зростання, території інноваційної 
перебудови. Вже згаданий дослідник, на нашу дум-
ку, цілком слушно, звертається до проблем післяво-
єнної відбудови нашої держави, до яких варто звер-
нути увагу вже зараз. «Основні проблеми, з якими 
стикається країна в такий період, можуть включати:
1)	 Збереження життя та здоров’я населення: війна 

призвела до тисяч смертей та поранень, а також 
до погіршення стану здоров’я населення через 
поширення хвороб та недостатність медичного 
обслуговування.

2)	 Знищення інфраструктури та житла: воєнні дії 
призвели до знищення будівель, доріг, мостів, 
транспортної інфраструктури та комунікацій.

3)	 Економічна криза: війна викликала економічну 
кризу, що призводить до зменшення виробництва, 
зниження заробітної плати та збільшення безро-
біття.

4)	 Втрата територій та ресурсів: воєнні дії призводять 
до втрати територій, на яких знаходяться при-
родні ресурси, що знижує економічний потенціал 
країни.

5)	 Міжнаціональні конфлікти: війна спричиняє 
збільшення міжнаціональних конфліктів, що при-
зводить до подальшого розподілу національних 
територій та збільшення напруження в суспіль-
стві» [10, с. 129].
Висновки та перспективи подальших дослі-

джень. Проведений в представленій статті аналіз 
сучасного змісту регіональної політики нашої країни 
підкреслив величезну значущість правильно зоргані-
зованої регіональної політики. Адже саме через регі-
он реалізуються ті чи інші інфраструктурні проекти, 
відбувається соціально-економічний та політичний 
розвиток держави. В Україні як до, так і в період вій-
ни з РФ величезна увага приділялася проблемам ре-
гіонального розвитку, про що свідчать постанови уря-
ду, різноманітні документи юридичного характеру, 
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в тому числі стосовно допомоги країн ЄС Україні. 
Питання, які стосуються проблем регіонального роз-
витку будуть мати велику актуальність і в період 
післявоєнної відбудови нашої держави, а саме: по-
кращення інфраструктури, створення інноваційних 
технологій та нових бізнес-ідей, політична стабіль-
ність, створення нових робочих місць та відновлення 
пошкодженого житлового фонду.

Найголовнішою проблемою післявоєнного часу 
для України може стати проблема запобігання вну-
трішніх, територіальних конфліктів та конфліктних 
ситуацій, які можуть виникнути як на соціально-
економічній, так і на політичній, передусім ідео-
логічній підставах, адже деякі ментальні та пси-
хологічні проблеми будуть мати місце у  період 
післявоєнної відбудови України.
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ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЯ ТА ОСОБЛИВОСТІ  
ЇЇ ВПРОВАДЖЕННЯ В СУЧАСНИХ УМОВАХ

DECENTRALIZATION AND PECULIARITIES  
OF ITS IMPLEMENTATION IN MODERN CONDITIONS

Анотація. Вступ. Децентралізація є важливим механізмом для підвищення ефективності управління та розвитку місце-
вих громад. Вона передбачає передачу повноважень і ресурсів від центральної влади до місцевого самоврядування, що 
дозволяє громадам самостійно розв’язувати питання та управляти фінансами. Це сприяє залученню громадян до прийнят-
тя рішень, підвищує прозорість влади та підтримує розвиток демократичних інститутів. Децентралізація враховує локальні 
потреби регіонів, розвиває їх економічний потенціал через інвестиційні проєкти, інфраструктуру та соціальні послуги. Вона 
є особливо важливою в умовах сучасних викликів, таких як економічні кризи та військові конфлікти, дозволяючи оператив-
но реагувати на зміни та підтримувати стабільність. Дослідження актуальне через необхідність вдосконалення механізмів 
децентралізації та постійної адаптації до нових викликів, що допоможе забезпечити її ефективність у майбутньому.

Мета: Метою статті є аналіз процесів децентралізації, виявлення ключових викликів та особливостей її впровадження 
в сучасних умовах, а також розробка рекомендацій для підвищення ефективності цього процесу.

Матеріали та методи: Аналіз наукових праць і статей, присвячених децентралізації та її реалізації в різних країнах, 
здійснено на основі літературного та бенчмаркінг-аналізу. Методи наукового абстрагування, синтезу та аналізу доз-
волили виокремити основні моделі впровадження децентралізації у світі. Емпіричне дослідження наукових публікацій 
і офіційних документів допомогло визначити ключові виклики та особливості впровадження децентралізації. Узагаль-
нення результатів дозволило сформулювати висновки та рекомендації щодо забезпечення сталого розвитку децентралі-
зації в Україні, а також надати всебічне уявлення про її проблеми та можливості в сучасних умовах.

Результати. Узагальнено основні поняття та принципи теоретичної сутності децентралізації. Визначено ключові ас-
пекти концепції децентралізації в умовах сучасних соціально-економічних та політичних змін. Проаналізовано різні те-
оретичні підходи до децентралізації. Окреслено різноманітні моделі реалізації децентралізації, спираючись на світовий 
досвід, що дозволяє зрозуміти, як децентралізація впроваджувалася в різних країнах та які результати були досягнуті. 
Особливу увагу приділено еволюційному розвитку децентралізації, що демонструє, як цей процес змінювався й адап-
тувався до нових умов. На основі бенчмаркінг-аналізу, який порівнює досвід впровадження децентралізації в різних 
країнах, визначено ключові риси та характеристики, що впливають на ефективність цього процесу, з урахуванням рівня 
економічного розвитку країн. Виокремлено основні виклики та особливості, які виникають під час впровадження децен-
тралізації, а також розглянуто стратегії для подолання цих труднощів. З урахуванням отриманих даних, обґрунтовано 
цілі та рекомендації для забезпечення сталого розвитку децентралізації в Україні.

Перспективи. Децентралізація покращує управління, розвиток регіонів і місцевого самоврядування, дозволяючи гро-
мадам адаптувати рішення до своїх потреб. Вона потребує фінансового забезпечення, професіоналізму управлінців і за-
лучення громадськості. Використання міжнародного досвіду допоможе Україні створити ефективну законодавчу базу та 
сприяти збалансованому розвитку з урахуванням сучасних викликів та загроз.

Ключові слова: децентралізація, бенчмаркінг, модель, виклики і загрози, громадськість.

Summary. Introduction. Decentralization is an important mechanism for improving the efficiency of governance and develop-
ment of local communities. It involves the transfer of powers and resources from the central government to local self-government, 
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which allows communities to independently resolve issues and manage finances. It promotes citizen engagement in decision-
making, increases government transparency, and supports the development of democratic institutions. Decentralization takes 
into account the local needs of the regions and develops their economic potential through investment projects, infrastructure, 
and social services. It is especially important in the face of modern challenges, such as economic crises and military conflicts, 
allowing for a rapid response to changes and maintaining stability. The study is relevant because of the need to improve decen-
tralization mechanisms and continuously adapt to new challenges, which will help ensure its effectiveness in the future.

Purpose. The purpose of the article is to analyze the decentralization processes, identify key challenges and features of its 
implementation in the current environment, and develop recommendations for improving the efficiency of this process.

Materials and methods: The analysis of scientific papers and articles on decentralization and its implementation in different 
countries was carried out on the basis of a literature and benchmarking analysis. The methods of scientific abstraction, synthesis 
and analysis allowed us to identify the main models of decentralization implementation in the world. An empirical study of scientific 
publications and official documents helped to identify key challenges and features of decentralization implementation. The general-
ization of the results allowed us to formulate conclusions and recommendations for ensuring the sustainable development of decen-
tralization in Ukraine, as well as to provide a comprehensive picture of its problems and opportunities in the current environment.

Results. The basic concepts and principles of the theoretical essence of decentralization are summarized. The key aspects 
of the decentralization concept in the context of current socio-economic and political changes are identified. Different theo-
retical approaches to decentralization are analyzed. Various models of decentralization implementation are outlined, based 
on international experience, which allows us to understand how decentralization has been implemented in different countries 
and what results have been achieved. Particular attention is paid to the evolutionary development of decentralization, which 
demonstrates how this process has changed and adapted to new conditions. Based on a benchmarking analysis comparing 
the experience of decentralization in different countries, the author identifies the key features and characteristics that affect 
the effectiveness of this process, taking into account the level of economic development of countries. The main challenges and 
peculiarities that arise during the implementation of decentralization are highlighted, and strategies for overcoming these dif-
ficulties are considered. Taking into account the data obtained, the goals and recommendations for ensuring the sustainable 
development of decentralization in Ukraine are substantiated.

Prospects. Decentralization improves governance, regional and local development, allowing communities to adapt solutions 
to their needs. It requires financial support, professionalism of managers and public involvement. The use of international ex-
perience will help Ukraine create an effective legislative framework and promote balanced development, taking into account 
current challenges and threats.

Key words: decentralization, benchmarking, model, challenges and threats, public.

Постановка проблеми. Децентралізація є 
ключовим механізмом, що дозволяє підвищити 

ефективність управління на всіх рівнях, сприяючи 
розвитку місцевих громад та регіонів. Цей процес 
передбачає передачу значної частини повноважень 
і ресурсів від центральної влади до органів місце-
вого самоврядування, що дає можливість громадам 
самостійно вирішувати місцеві питання та розпоряд-
жатися фінансами. Такий підхід посилює залучення 
громадян до процесу прийняття рішень, підвищує 
прозорість влади та сприяє розвитку демократичних 
інститутів на місцевому рівні.

Залучення громадськості до процесу управління 
дозволяє враховувати локальні потреби та специфіку 
регіонів, що робить прийняті рішення більш точни-
ми та відповідними реаліям. Крім того, децентра-
лізація сприяє розвитку економічного потенціалу 
регіонів, оскільки місцеві органи влади отримують 
більше можливостей для планування та реалізації 
інвестиційних проєктів, розвитку інфраструктури, 
а також покращення соціальних послуг. Таким чи-
ном, децентралізація стає важливим інструментом 
для стимулювання економічного зростання та змен-
шення регіональних диспропорцій.

В умовах сучасних викликів, таких як глобаль-
ні економічні кризи, збройні конфлікти, військова 

агресія та необхідність відбудови після воєнних дій, 
децентралізація набуває особливої важливості. Вона 
дозволяє оперативно реагувати на зміни, підтриму-
вати соціально-економічну стабільність на місце-
вому рівні та забезпечувати ефективне управління 
в умовах обмежених ресурсів. Крім того, децентралі-
зація сприяє кращій координації між центральною 
та місцевою владою у питаннях відбудови інфра-
структури, надання соціальних послуг та віднов-
лення економіки.

Це дослідження є актуальним через необхідність 
постійного аналізу та вдосконалення механізмів 
децентралізації в контексті реформування держав-
ного управління. Ефективна децентралізація по-
требує постійної адаптації до нових викликів і умов, 
а також розвитку відповідної законодавчої бази, яка 
забезпечуватиме збалансовані відносини між цен-
тральною і місцевою владою. Оцінка наявних моде-
лей децентралізації, порівняння їх з міжнародним 
досвідом та врахування сучасних викликів допомо-
жуть удосконалити цей процес та забезпечити його 
ефективність у майбутньому.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Основні теоретичні підходи до децентралізації 
представлені в працях таких класиків, як А. Токвіль 
(De Tocqueville, Alexis), Д. Мадісон (James Madison), 
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які обґрунтовували необхідність передавання влад-
них повноважень на місцевий рівень для підвищення 
ефективності управління [1].

Програма розвитку ООН, зокрема у посібник 
з питань децентралізації, місцевого самоврядуван-
ня та розвитку міст і сіл, визначає децентралізацію 
як інструмент не лише для поліпшення управління, 
але й для забезпечення стабільності, розвитку місце-
вих громад та протидії соціально-економічним ви-
кликам [2]. Дослідження, присвячені впровадженню 
децентралізації в Україні, наголошують на важливо-
сті врахування національних особливостей і викли-
ків, зокрема регіональних диспропорцій та пост-
конфліктного стану деяких територій. У публікації 
О. Хандій досліджено законодавче, організаційне та 
соціальне забезпечення, проведено аналіз регіональ-
них відмінностей територіальних громад і проблем 
формування місцевого самоврядування, вивчено 
розподіл повноважень між місцевим самоврядуван-
ням та виконавчою владою, відмічено брак інфор-
маційної підтримки для позитивного сприйняття 
громадянами змін [3]. Гавкалова Н., Зілінська А., 
Курдюкова В. доводять важливість реформи децен-
тралізації для розбудови України як демократичної 
держави, окреслено проблеми, переваги та ризики 
децентралізованого управління [4].

Довгаль О. В. вважає, що реформа децентраліза-
ції безпосередньо впливає на розвиток та раціональ-
не використання ресурсного потенціалу сільської 
місцевості. Автор зазначає, що у сучасних умовах 
для ефективного розвитку сільських територій не-
обхідно вдосконалювати систему вирішення низки 
проблем, пов’язаних із розподілом функцій між цен-
тральною та місцевою владою, розвитком місцевого 
самоврядування, управлінням аграрним сектором та 
аналізом потенціалу сільського розвитку [6].

Українські вчені Дмитришин М., Дмитришин Р., 
Якубів В. та Загороднюк А. підкреслюють, що залу-
чення громадськості до процесу реформ є ключовою 
умовою їх успіху в довгостроковій перспективі. Дос-
від громадської участі може бути використаний як 
при впровадженні інших реформ в нашій країні, 
так і при проведенні подібних реформ за кордоном. 
У зв’язку з цим було розроблено алгоритм, який 
включає використання аналізу громадської думки 
на етапах планування та реалізації реформ [9].

У сучасних умовах децентралізація розгляда-
ється Дяченко С. як інструмент не лише для по-
ліпшення управління, але й для забезпечення 
стабільності, розвитку місцевих громад та протидії 
соціально-економічним викликам [10]. Одарченко К. 
наголошує на важливості врахування національ-
них особливостей і викликів, зокрема регіональних 
диспропорцій та постконфліктного стану деяких 
територій [11].

Західні науковці, зокрема Джурило А. (Dzhu-
rylo A.), звертають увагу на необхідність комплек-
сного підходу до децентралізації, який включає як 

адміністративні зміни, так і активну участь грома-
дянського суспільства у процесі управління [12]. 
Бонні М. Мегід (Meguid, Bonnie M.) відмічає, що де-
централізація — це не просто збільшення субнаціо-
нальних офісів, це політична стратегія збільшення 
загальнонаціональної частки голосів партії шля-
хом заспокоєння виборців загрозливих регіональних 
партій [13].

Американські вчені Райчев С. та Моллов Ю. 
(Raychev S., Mollov Y.) наголошують, що інтеграція 
принципів «зеленої» економіки в регіональну полі-
тику та процеси децентралізації можуть сприяти 
впровадженню стійких практик, зокрема розвитку 
відновлюваної енергетики, створенню екологічної 
інфраструктури та підтримці зелених галузей про-
мисловості [14].

Окремі дослідження присвячені порівняльному 
аналізу впровадження децентралізації в країнах, 
що розвиваються, де такі процеси стикаються з про-
блемами слабкої інституційної бази та недостат-
нього рівня довіри до влади. Манор Д. (Manor J.) 
наголошує, що у цих країнах особливе значення має 
підтримка міжнародних організацій і використання 
позитивного досвіду інших країн, які успішно про-
йшли цей шлях [15].

В умовах глобалізаційних економічних проце-
сів, військовим конфліктом на території України 
відбуваються значні трансформаційні зміни, які 
потребують аналізу впливу децентралізації на 
соціально-економічний розвиток громад і вдоско-
налення механізмів взаємодії між центральною та 
місцевою владою.

Мета статті. Аналіз процесів децентралізації, 
виявлення ключових викликів та особливостей її 
впровадження в сучасних умовах, а також розробка 
рекомендацій для підвищення ефективності цього 
процесу.

Матеріали та методи. Дане дослідження ба-
зується на використанні низки аналітичних та ем-
піричних підходів. Основними джерелами даних 
були наукові публікації, статті, офіційні документи 
та нормативно-правові акти, що стосуються реформ 
децентралізації як в Україні, так і за кордоном. Було 
використано декілька методів дослідження. Літера-
турний аналіз — для вивчення наявних наукових 
праць та підходів до децентралізації, її моделей 
і практик у різних країнах. Бенчмаркінг-аналіз — 
для порівняння міжнародного досвіду впровадження 
децентралізації з українськими реаліями, виявлен-
ня успішних практик. Метод наукового абстрагу-
вання, аналізу і синтезу — для виділення основних 
теоретичних підходів та формування моделей децен-
тралізації. Емпіричний аналіз — для дослідження 
результатів впровадження децентралізації через 
аналіз офіційних статистичних даних, публікацій 
та звітів. Метод узагальнення — для формулюван-
ня висновків і рекомендацій щодо сталого розвитку 
децентралізації в сучасних умовах України.
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Застосування цих методів дозволило отримати 
комплексне уявлення про сучасні виклики та мож-
ливості впровадження децентралізаційних реформ.

Виклад основного матеріалу. Зародження 
і теорія формування децентралізації мають довгу 
історію, яка сягає часів перших держав і політичних 
систем. Децентралізація як управлінська концепція 
виникла у відповідь на потребу розподілу влади та 
прийняття рішень між центральною владою та місце-
вими громадами. Вона набула особливого значення 
в епоху сучасних демократичних систем управління, 
коли підвищився інтерес до забезпечення більшої 
участі громадян у процесах управління.

Теоретична сутність децентралізації полягає 
в розподілі повноважень і відповідальності між різ-
ними рівнями управління, що дозволяє місцевим 
органам влади або громадам приймати рішення та 
забезпечувати послуги без втручання центральної 
влади. Ця концепція базується на кількох ключових 
теоретичних положеннях (рис. 1).

Одним із фундаментальних принципів децен-
тралізації є розподіл владних повноважень між цен-
тральними та місцевими органами влади. Це дозво-
ляє уникнути надмірної концентрації влади на рівні 
держави та сприяє демократичному управлінню.

Субсидіарність передбачає, що рішення повинні 
прийматися на найнижчому можливому рівні, най-
ближчому до громадян. Центральна влада втручаєть-
ся лише тоді, коли місцеві органи не здатні ефективно 
вирішити проблему. Це забезпечує більш оперативне 
та точне реагування на потреби місцевих громад.

Децентралізація сприяє підвищенню ефектив-
ності управління, оскільки місцеві органи влади 

краще розуміють місцеві потреби та мають більше 
можливостей для швидкого вирішення проблем. 
Вона дозволяє місцевим органам ефективніше роз-
поділяти ресурси та надавати громадські послуги.

Децентралізація забезпечує більшу участь грома-
дян у процесах прийняття рішень. Місцеві громади 
мають більше можливостей безпосередньо впливати 
на управлінські процеси, що сприяє підвищенню 
рівня прозорості та відповідальності місцевої влади.

Один із важливих аспектів децентралізації — це 
фінансова децентралізація, яка полягає в передачі 
місцевим органам влади повноважень щодо збору 
податків і розподілу фінансових ресурсів. Це дозво-
ляє забезпечити належне фінансування місцевих 
проєктів і послуг, а також сприяє економічному роз-
витку регіонів.

Місцеві органи влади, завдяки децентралізації, 
отримують ширшу автономію у вирішенні питань 
місцевого значення. Це дозволяє ефективніше реалі-
зовувати регіональні політики та розвивати місцеві 
ініціативи.

Виділимо теоретичні підходи до децентраліза-
ції: політичний, адміністративний, фіскальний та 
економічний (табл. 1).

Отже, теоретична сутність децентралізації поля-
гає в створенні умов для збалансованого управління 
на різних рівнях, що забезпечує більшу гнучкість, 
відповідальність та адаптацію до місцевих умов, 
сприяючи розвитку демократії, економічного росту 
та ефективного управління.

На ранніх етапах розвитку суспільств децентра-
лізація була природним станом, коли місцеві гро-
мади мали значну автономію. Центральна влада 
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без втручання центральної влади. Ця концепція базується на кількох 

ключових теоретичних положеннях (рис. 1). 
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Таблиця 1
Характеристика теоретичних підходів до децентралізації

Підхід Характеристика
Політичний Децентралізація розглядається як процес передачі політичних повноважень від центральної 

влади до місцевих органів. Цей підхід акцентує увагу на підвищенні ролі місцевого само-
врядування, участі громадян у прийнятті рішень, а також на розподілі владних функцій 
між рівнями управління. Політична децентралізація спрямована на демократизацію 
суспільства та розвиток інститутів громадянського суспільства.

Адміністративний Вивчає передачу адміністративних функцій від центральних органів до регіональних чи 
місцевих структур. Основна мета — підвищення ефективності державного управління, опти-
мізація розподілу ресурсів та відповідальності на місцях. Адміністративна децентралізація 
зосереджується на посиленні управлінської автономії місцевих органів.

Фіскальний Цей підхід вивчає питання розподілу фінансових ресурсів між центральною та місцевою 
владою. Основна увага приділяється передачі бюджетних повноважень та відповідальності 
за збори і витрати коштів місцевим органам влади. Фіскальна децентралізація спрямована 
на створення фінансово самостійних місцевих громад.

Економічний Зосереджується на передачі економічних ресурсів і повноважень для розвитку регіональної 
економіки, стимулювання місцевих ініціатив та покращення умов для місцевого бізнесу. 
Економічна децентралізація сприяє розподілу економічних функцій між різними рівнями 
управління, що може підвищити ефективність використання ресурсів.

Джерело: сформовано автором на основі [15; 16; 17]

Рис. 2. Моделі реалізації децентралізації
Джерело: сформовано на основі [18]
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Моделі реалізації децентралізації у світі відрізняються залежно від 

історичних, політичних, соціальних та економічних умов кожної країни. 

Проте, всі вони мають спільну мету – підвищення ефективності управління 

та розширення прав місцевих громад. Основними моделями реалізації 

децентралізації є федеральна, регіональна, муніципальна та асиметрична, 

кожна з яких має свої особливості реалізації у різних країнах (рис. 2). 

 
Рис. 2. Моделі реалізації децентралізації 
Джерело: сформовано на основі [18] 

 
Оцінка теоретичних підходів, історичних етапів та моделей реалізації 

децентралізації допомагає зрозуміти різні шляхи розвитку цієї реформи і те, 

як вона може бути адаптована до сучасних умов. 

Порівняння досвіду впровадження децентралізації в різних країнах 

дозволяє зрозуміти, як цей процес може адаптуватися до різних соціально-

• Застосовується в країнах з федеративним устроєм (наприклад, Німеччина,
США, Канада). Місцеві органи влади мають широкі повноваження в
управлінні, прийнятті законодавчих актів та адмініструванні своїх територій.
Федералізм базується на чіткому розподілі функцій між центральним урядом і
регіонами

1. Федеральна модель

• Характерна для унітарних держав (Італія, Іспанія), де частина повноважень
передається регіонам, але центральна влада зберігає контроль за основними
державними функціями. Регіони мають певну адміністративну і фіскальну
автономію, але залишаються інтегрованими в єдину державну систему.

2. Регіональна модель

• Передбачає передачу широких повноважень на рівень місцевих громад
(Франція, Польща). Муніципалітети отримують право керувати місцевими
ресурсами, ухвалювати рішення щодо місцевого розвитку та забезпечувати
надання послуг на своїй території.

3. Муніципальна модель

• Застосовується у випадках, коли різні регіони країни мають різний рівень
автономії (наприклад, Канада, Велика Британія). Асиметрична
децентралізація дозволяє надавати більш автономні права тим регіонам, які
мають історичні, культурні або економічні особливості, в той час як інші
регіони залишаються більш інтегрованими у центральну систему.

4. Асиметрична модель

контролювала лише основні аспекти управління, 
залишаючи місцевим органам вирішення багатьох 
адміністративних і економічних питань.

З розвитком індустріалізації відбулося посилення 
централізації, що було необхідно для ефективно-
го управління економікою та інфраструктурними 
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Таблиця 2
Бенчмаркінг-аналіз досвіду впровадження децентралізації в різних країнах світу

Країна Основні риси
Країни, що розвиваються

Кенія

У 2010 році Кенія прийняла нову конституцію, яка закріпила децентралізацію як один із основних 
елементів управління. Вона передбачала передачу повноважень від центрального уряду до 47 
округів. Це дозволило більш рівномірно розподіляти ресурси, підвищити прозорість фінансування 
і дати регіонам більше контролю над власним розвитком.

Індія

Децентралізація в Індії була спрямована на посилення участі громадян у місцевому самовряду-
ванні через створення рад на рівні сіл і міст. Це мало на меті підвищити відповідальність місцевих 
урядів та створити прямий зв’язок між населенням і владою. Однак значні соціальні й економічні 
розбіжності між штатами обмежують ефективність реформи.

Філіппіни

Після прийняття Закону про місцеве самоврядування у 1991 році, країна зіштовхнулася з серйоз-
ними викликами у впровадженні децентралізації, зокрема з корупцією та низьким рівнем адмі-
ністративної підготовки на місцевому рівні. Однак ця реформа дозволила забезпечити автономію 
місцевим громадам і дати можливість самим керувати своїми бюджетами та розвитком.

Країни з перехідною економікою та ті, що пройшли подібні реформи

Польща

Польща є прикладом успішної децентралізації після комуністичного режиму. Реформа була здійс-
нена у 1990‑х роках і передбачала передачу повноважень на місцеві рівні, особливо у сферах охо-
рони здоров’я, освіти та інфраструктури. Польська модель передбачала три рівні самоврядування 
(гміни, повіти і воєводства) і є прикладом успішного залучення громад до місцевого управління.

Україна

В Україні реформа децентралізації почалася у 2014 році. Вона мала на меті зміцнити місцеві 
громади, дати їм більше повноважень та ресурсів. Впровадження децентралізації дозволило об’єд-
нати дрібні територіальні громади та покращити місцеве управління. Одним із важливих аспек-
тів української реформи є перерозподіл бюджетних ресурсів, що дозволило громадам самостійно 
вирішувати більшість фінансових питань. Це також допомогло знизити корупцію та підвищити 
прозорість місцевих органів влади.

Іспанія

Модель децентралізації в Іспанії, відома як автономія, передбачає надання великих повноважень 
автономним спільнотам, зокрема Каталонії та Країні Басків. Це дозволило регіонам зберегти 
власні культурні та історичні особливості. Проте цей підхід має і свої виклики, оскільки призвів 
до політичної нестабільності у питаннях національної єдності.

Західні країни з давніми традиціями децентралізації

Німеччина

Федеральна структура Німеччини є класичним прикладом децентралізованого управління. Кожна 
федеральна земля має значну автономію, зокрема у питаннях економічного планування, освіти 
і культурної політики. Ця система сприяє регіональному розвитку і створює умови для конкуренції 
між землями, що покращує загальну якість життя.

Швеція

Швеція має довгу історію децентралізованого управління, яка ґрунтується на місцевих муніципа-
літетах. Вони мають високий ступінь автономії у питаннях охорони здоров’я, освіти та соціальних 
послуг. Шведська модель успішно поєднує децентралізацію з високим рівнем прозорості та підзвіт-
ності місцевих органів влади.

Джерело: сформовано автором на основі [19; 20; 21; 22; 23; 24; 24; 26; 27; 28]

проєктами. Більшість управлінських функцій пере-
йшли до центральної влади, що призвело до змен-
шення автономії місцевих громад.

У ХХ столітті з’явилася тенденція до децентра-
лізації, викликана необхідністю реагування на ло-
кальні проблеми та потреби. Цей процес був осо-
бливо виражений у країнах, що розвиваються, де 
децентралізація стала інструментом для підвищен-
ня ефективності місцевого управління та демокра-
тизації суспільства.

Нині децентралізація набуває нового виміру 
в контексті глобалізації та цифровізації. Інформа-
ційні технології дозволяють краще координувати 
процеси управління на місцях, а глобальні викли-
ки (екологічні, економічні, соціальні) потребують 
більшої гнучкості у прийнятті рішень на місцево-
му рівні.

Моделі реалізації децентралізації у світі відріз-
няються залежно від історичних, політичних, соці-
альних та економічних умов кожної країни. Проте, 
всі вони мають спільну мету — підвищення ефек-
тивності управління та розширення прав місцевих 
громад. Основними моделями реалізації децентра-
лізації є федеральна, регіональна, муніципальна 
та асиметрична, кожна з яких має свої особливості 
реалізації у різних країнах (рис. 2).

Оцінка теоретичних підходів, історичних етапів 
та моделей реалізації децентралізації допомагає 
зрозуміти різні шляхи розвитку цієї реформи і те, 
як вона може бути адаптована до сучасних умов.

Порівняння досвіду впровадження децентралі-
зації в різних країнах дозволяє зрозуміти, як цей 
процес може адаптуватися до різних соціально-
економічних та політичних умов. Децентралізація 
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Таблиця 3
Основні виклики та особливості впровадження децентралізації

Виклики Особливості
Політична нестабільність та опір реформам

Децентралізація часто зустрічає опір з боку центральних 
органів влади, які не хочуть втрачати контроль. Це може 
призвести до політичної нестабільності та затримок у ре-
алізації реформи.

Важливо створити політичний консенсус щодо важливості 
децентралізації, а також забезпечити підтримку на всіх 
рівнях уряду.

Недостатність ресурсів на місцевому рів
ні Передача повноважень місцевим органам влади може 
бути неефективною, якщо їм не передаються адекватні 
фінансові та людські ресурси. Місцеві органи влади часто 
не мають достатньо коштів для реалізації своїх функцій.

Фінансова децентралізація повинна йти в парі з адміні-
стративною, що вимагає реформування бюджетної системи 
та розподілу ресурсів.

Низька кваліфікація місцевих кадрів
Відсутність належної кваліфікації та управлінських нави-
чок у місцевих органах влади може знизити ефективність 
децентралізації.

Необхідно інвестувати в навчання та розвиток місцевих 
кадрів для підвищення їх професіоналізму та здатності 
до управління.

Нерівномірний регіональний розвиток
Регіони з різним рівнем економічного розвитку отримують 
різні можливості після децентралізації. Багатші регіони 
можуть розвиватися швидше, залишаючи менш розвинуті 
території позаду.

Необхідні механізми для вирівнювання можливостей між 
регіонами, зокрема створення фондів солідарності для 
підтримки менш забезпечених територій.

Корупція на місцевому рівні
Передача більшої кількості повноважень на місцевий рівень 
може призвести до збільшення корупційних ризиків, якщо 
не будуть запроваджені ефективні механізми контролю.

Необхідно забезпечити прозорість і підзвітність місцевих 
органів влади через механізми громадського контролю 
та аудиту.

Правова та інституційна невизначеність
Недостатньо розроблена законодавча база або правові 
прогалини можуть створювати труднощі у впровадженні 
децентралізації. Невизначеність щодо повноважень між 
різними рівнями управління може призвести до конфліктів.

Важливо розробити чітку правову базу, яка забезпечить 
координацію та взаємодію між центральною та місцевою 
владою.

Низький рівень громадянської активності
У деяких країнах громадяни не готові до активної участі 
у процесах місцевого самоврядування через відсутність 
досвіду або бажання.

Важливо підвищити рівень обізнаності населення про 
можливості участі в місцевому управлінні та створити 
механізми, які заохочують громадян до активної участі 
у прийнятті рішень.

Вплив глобальних викликів та криз (війни, пандемії, економічні кризи
Глобальні кризи, такі як війна або пандемія, можуть упо-
вільнити або ускладнити процес децентралізації. Напри-
клад, війна може призвести до дестабілізації регіонів, 
а економічні кризи — до скорочення бюджетів.

Необхідно створювати адаптивні механізми децентраліза-
ції, які можуть ефективно реагувати на зовнішні виклики.

Невідповідність інфраструктури та технологічних можливостей
Децентралізація вимагає належної інфраструктури та су-
часних технологій, які забезпечують ефективне управління 
та комунікацію між різними рівнями влади

Необхідно розвивати інфраструктуру, включаючи цифрові 
технології, для забезпечення ефективного управління на 
місцевому рівні.

Інтеграція національних меншин та багатонаціональних громад
В країнах з багатонаціональним населенням децентралі-
зація може призвести до загострення етнічних або наці-
ональних конфліктів.

Важливо забезпечити дотримання прав національних 
меншин та інклюзивність у процесах децентралізації.

Джерело: розроблено автором на основі [33; 34]

може мати різні форми і варіанти реалізації за-
лежно від специфіки країни, її історії та потреб 
(табл. 2).

Досвід різних країн показує, що децентралізація 
може бути ефективним інструментом підвищення 
якості управління, розвитку громад та зміцнення 
демократії. Проте її успіх залежить від багатьох фак-

торів, зокрема політичної стабільності, якості управ-
лінських кадрів, наявності ресурсів та підзвітності. 
У країнах, що розвиваються, децентралізація часто 
є частиною процесу демократизації та подолання 
нерівності, тоді як у країнах з перехідною еконо-
мікою, вона спрямована на стабілізацію і розвиток 
місцевих громад.
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Таблиця 4
Цілі та рекомендації для забезпечення сталого розвитку децентралізації в Україні

Ціль Рекомендація
Підвищити фінансову самостійність міс-
цевих громад

Забезпечити адекватний розподіл ресурсів між центральним та місцевими 
рівнями влади. Для цього необхідно переглянути бюджетні механізми, 
підвищити доходи місцевих бюджетів шляхом збільшення частки податків, 
що залишаються на місцях, а також створити механізми для залучення 
інвестицій у регіони.

Забезпечити професіоналізацію кадрів 
на місцях, що підвищить якість управ-
ління та реалізації місцевих ініціатив

Провести навчання та підвищення кваліфікації місцевих управлінців. 
Необхідно створити програми з управління, фінансів та розвитку регіонів 
для місцевих посадовців.

Зменшення корупційних ризиків та 
підвищення рівня довіри громадян до 
місцевої влади.

Впровадити механізми прозорого управління, включаючи електронні плат-
форми для публічного звітування, моніторинг бюджетних витрат і електронні 
системи для взаємодії з громадянами.

Забезпечити участь громадян у прийнят-
ті рішень на місцевому рівні, що сприя-
тиме більшій прозорості та підзвітності

Створити інструменти для активної участі громадян у місцевому управ-
лінні, такі як громадські слухання, електронні петиції, бюджети участі та 
платформи для обговорення ключових проблем.

Зменшити економічну нерівність між 
регіонами і запобігти їхньому відставан-
ню у розвитку.

Впровадити програми для вирівнювання економічного розвитку регіонів, 
зокрема через підтримку менш розвинених громад і стимулювання інвес-
тицій у депресивні регіони.

Забезпечити гармонійне співіснування 
різних етнічних груп у межах децентра-
лізованих територіальних громад.

Враховувати етнічні та культурні особливості при формуванні політики 
децентралізації, зокрема через надання можливостей для автономного 
управління громадам національних меншин.

Забезпечити стабільність та стійкість 
регіонів до зовнішніх викликів та загроз

Створити адаптивні управлінські механізми, які швидко реагуватимуть на 
кризи, зокрема через впровадження кризових фондів та регіональних планів 
швидкого відновлення інфраструктури.

Покращити якість життя громадян і за-
безпечити ефективне функціонування 
місцевої інфраструктури.

Інвестувати у розвиток місцевої інфраструктури, зокрема шляхів, шкіл, 
лікарень, а також розширювати доступ до цифрових послуг, що полегшить 
взаємодію громадян з місцевою владою.

Використання світового досвіду для вдо-
сконалення децентралізації в Україні

Залучати міжнародні організації до підтримки децентралізаційних процесів 
через технічну допомогу, експертне консультування та фінансову підтримку

Забезпечити правову підтримку процесів 
децентралізації та уникнути правової 
невизначеності.

Провести ревізію чинного законодавства щодо децентралізації та створити 
нові законодавчі акти, які будуть враховувати сучасні виклики та забезпе-
чувати чітку координацію між центральною та місцевою владою.

Джерело: сформовано автором

Законодавство України спрямоване на розши-
рення повноважень органів місцевого самовряду-
вання. Це включає надання громадам можливостей 
вирішувати економічні, соціальні, екологічні та 
культурні питання на місцевому рівні [29]. Громади 
можуть створювати власні виконавчі органи влади, 
відповідальні за реалізацію рішень місцевих рад. 
Закон забезпечує ефективний механізм взаємодії 
органів місцевого самоврядування та державних 
адміністрацій [30]. Передбачається підвищення 
відповідальності місцевих органів за управління 
територіями. Закон про добровільне об’єднання те-
риторіальних громад стимулює створення більш 
потужних та спроможних громад шляхом добро-
вільного об’єднання [31]. Законодавство передбачає 
можливість співпраці між громадами для спільного 
вирішення важливих питань, таких як будівниц-
тво інфраструктури, забезпечення водопостачання, 
управління відходами тощо. Органи місцевого са-
моврядування підлягають контролю з боку держави 
щодо законності їх рішень, але їхня діяльність є ав-
тономною у межах наданих повноважень [32]. Міс-

цеві органи самоврядування несуть відповідальність 
за ефективність використання коштів і ресурсів. Ці 
позиції створюють основу для успішного впрова-
дження децентралізації в Україні, забезпечуючи 
місцевим громадам більшу автономію та відпові-
дальність у вирішенні власних потреб.

Впровадження децентралізації в сучасних умо-
вах супроводжується низкою основних викликів та 
особливостей, які залежать від політичних, еконо-
мічних та соціальних факторів (табл. 3).

Отже, впровадження децентралізації в сучасних 
умовах потребує врахування цих викликів та особли-
востей для досягнення успішної реформи і стабіль-
ного розвитку регіонів та держав.

Для підвищення ефективності децентралізації 
в Україні, особливо в умовах сучасних викликів 
та загроз, необхідно розробити комплекс заходів, 
спрямованих на усунення ключових проблем та 
зміцнення місцевого самоврядування. Ось кілька 
рекомендацій:

Впровадження цих рекомендацій дозволить 
зробити процес децентралізації в Україні більш 



96

// Регіональне управління та місцеве самоврядування //
// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  

та національна безпека» // № 9 (50), 2024

ефективним та стійким до сучасних викликів, що 
сприятиме стабільному розвитку країни.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Отже, децентралізація є важливим механіз-
мом підвищення ефективності управління державою, 
що сприяє розвитку регіонів та посиленню місцевого 
самоврядування. Вона дозволяє територіальним гро-
мадам самостійно приймати рішення, враховуючи 
їхні специфічні потреби та ресурси. Процес децентра-
лізації в умовах сучасних загроз, таких як економічні 
кризи, військові конфлікти та пандемії, потребує 
адаптивності та стабільності управлінських систем. 
Виклики, пов’язані з децентралізацією, вимагають 
гнучких підходів та спеціальних кризових стратегій.

Однією з головних умов успішного впровадження 
децентралізації є належне фінансове забезпечення 
місцевих органів влади. Недостатнє фінансуван-
ня може гальмувати розвиток регіонів і знижувати 
якість управління на місцях. Успішна децентра-
лізація вимагає високого рівня професіоналізму 
місцевих управлінців. Підвищення кваліфікації, 
інституційна підтримка та розвиток людського ка-

піталу на місцях є вирішальними факторами для 
ефективної реалізації децентралізаційних реформ.

Залучення громадськості до управлінських про-
цесів, підвищення прозорості та підзвітності місце-
вої влади є необхідними умовами для підвищення 
довіри громадян і забезпечення ефективного управ-
ління. Україна може використовувати міжнародний 
досвід впровадження децентралізаційних реформ, 
особливо країн, що вже пройшли через подібні про-
цеси. Міжнародна технічна та фінансова підтрим-
ка є важливими чинниками для подальшого роз-
витку реформи в Україні. Успішне впровадження 
децентралізації залежить від створення сучасної 
законодавчої бази, що враховуватиме як внутрішні 
особливості України, так і зовнішні виклики. Децен-
тралізація має стати засобом для усунення регіо-
нальних диспропорцій та сприяти збалансованому 
економічному розвитку всіх частин країни.

Загалом, децентралізація в сучасних умовах є 
ключовою реформою для зміцнення державності, 
розвитку громад і підвищення ефективності управ-
лінських процесів на всіх рівнях.
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ІНСТИТУТ ПРИМУСОВОГО ВИКОНАННЯ РІШЕНЬ  
В СИСТЕМІ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ:  

СТАНОВЛЕННЯ ТА РОЗВИТОК

INSTITUTE OF ENFORCEMENT OF JUDGEMENTS  
IN THE STATE ADMINISTRATION SYSTEM:  

FORMATION AND DEVELOPMENT

Анотація. Вступ. Встановлення державою правил відбувається шляхом нормотворення, але нормотворення не за-
вершується прийняттям владних нормотворчих актів. Однією з важливих цілей нормотворення є реальне втілення в жит-
тя, своєчасне і точне виконання законодавчих актів та рішень, що приймаються від імені держави на підставі цих актів. 
Публічне адміністрування ґрунтується на механізмах примусу, зокрема і щодо виконання судових рішень, які спрямова-
ні на усунення порушень законодавства.

Метою статті є висвітлення значення інституту примусового виконання рішень для держави та суспільства, окреслен-
ня його місця у загальній системі управління державою.

Матеріали і методи. При написанні статті використано ретроспективний аналіз становлення та розвитку системи 
примусового виконання рішень в Україні. Дослідження відмінностей сучасної системи примусового виконання рішень 
від систем, які діяли раніше, проведено із застосуванням методу компаративного аналізу. Компаративний аналіз систем 
примусового виконання рішень, що діють в інших країнах світу, також дозволив виявити ряд відмінностей сучасної укра-
їнської системи примусового виконання рішень. Причини, що обумовили впровадження зміни механізмів примусового 
виконання судових рішень, виявлені шляхом застосування методу систематизації. Джерелами інформації при прове-
денні дослідженні слугували нормативно-правові акти України, аналітичні огляди експертів, наукові статті вітчизняних 
і зарубіжних авторів.

Результати. Вивчено позитивний і негативний досвід організації процесу примусового виконання рішень в  інших 
країнах світу, можливість його використання в Україні. Доведено, що на ефективність примусового виконання рішення 
впливає не його модель, структура, наявність або відсутність спеціального органу примусового виконання. Встанов-
лено, що основними детермінантами ефективності є високий рівень доходів громадян, високий рівень зайнятості на-
селення та розвинута система фінансового контролю з боку держави. Окреслено існуючі проблеми сучасної системи 
примусового виконання рішень в Україні, їх вплив на розвиток держави та шляхи подолання негативних явищ.

Перспективи. Отримані результати дають підстави для продовження наукового пошуку варіанту розбудови ефектив-
ної системи примусового виконання рішень.

Ключові слова: інститут примусового виконання рішення, державне управління, правова держава, судова влада, 
модель.

Summary. Introduction. The establishment of rules by the state takes place through rulemaking, but rulemaking does not 
end with the adoption of authoritative rulemaking acts. One of the important goals of rulemaking is the real implementation, 
timely and accurate implementation of legislative acts and decisions made on behalf of the state on the basis of these acts. 
Public administration is based on coercion mechanisms, in particular, on the execution of court decisions, which are aimed at 
eliminating violations of the law.
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The purpose of the article is to highlight the importance of the institution of enforcement of decisions for the state and so-
ciety, to outline its place in the general system of state management.

Materials and methods. When writing the article, a retrospective analysis of the formation and development of the system 
of enforcement of decisions in Ukraine was used. The study of the differences between the modern system of enforcement of 
decisions and the systems that operated earlier was carried out using the method of comparative analysis. A comparative 
analysis of the systems of enforcement of decisions operating in other countries of the world also made it possible to identify 
a number of differences in the modern Ukrainian system of enforcement of decisions. The reasons that led to the introduction 
of changes in the mechanisms of enforcement of court decisions were revealed by applying the method of systematization. The 
sources of information during the research were normative and legal acts of Ukraine, analytical reviews of experts, scientific 
articles of domestic and foreign authors.

The results. The positive and negative experience of organizing the process of enforcement of decisions in other countries 
of the world, the possibility of its use in Ukraine, has been studied. It has been proven that the effectiveness of enforcement 
of a decision is not influenced by its model, structure, presence or absence of a special enforcement body. It was established 
that the main determinants of efficiency are a high level of income of citizens, a high level of employment of the population and 
a developed system of financial control by the state. The existing problems of the modern system of enforcement of decisions in 
Ukraine, their impact on the development of the state and ways to overcome negative phenomena are outlined.

Prospects. The obtained results provide grounds for continuing the scientific search for an option for building an effective 
system of enforcement of decisions.

Key words: institute of enforcement of judgments, state administration, rule of law, judiciary, model.

Постановка проблеми. Людство з давніх часів 
дійшло висновку, що ефективне управління сус-

пільством можливо лише за допомогою встановлення 
певних правил, які є обов’язковими до виконання 
суб’єктами правовідносин на території держави, 
яка їх встановила. Встановлення державою правил 
відбувається шляхом нормотворення, тобто шляхом 
прийняття законодавчих актів. Цей процес нормотво-
рення є доволі складним, постійним та триваючим. 
Держава у ході свого розвитку потребує удоскона-
лення вже прийнятих правил, а також прийняття 
нових, які регламентують відносини держави та 
суспільства у нових сферах життєдіяльності, що з’яв-
ляються в міру її розвитку. Однак, слід зазначити, 
що нормотворення не завершується прийняттям 
владних нормотворчих актів. Однією з важливих 
цілей нормотворення є реальне втілення в життя, 
своєчасне і точне виконання законодавчих актів 
та рішень, що приймаються від імені держави на 
підставі цих актів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Науковці, предметом дослідження яких є правові 
основи публічного управління [1; 2; 3], наголошують, 
що для правової держави важливим є не тільки не-
допущення порушень законодавства, прав і свобод 
людини, але і створення відповідних гарантій для 
відновлення цих прав. При цьому, без гарантій чітко-
го і своєчасного виконання судових рішень, а також 
рішень інших державних органів, існування судів та 
інших органів втрачає сенс. Дослідники відмічають, 
що відсутність дієвого механізму виконання рішень 
суду та рішень інших державних органів призводить 
до вкрай негативних для держави та суспільства 
наслідків, таких як порушення конституційних прав 
громадян на судовий захист, незавершеність процесу 
правосуддя, зниження престижу його органів, втрата 
довіри з боку громадян до системи правосуддя та 

держави в цілому, правовий нігілізм, що в підсумку 
руйнує державність [3; 4; 5]. Так, О. Задорожня та 
Д. Фіолевський вважають, що органи, наділені функ-
цією примусового виконання рішень, є важливим 
державним інструментом, від якого залежить не 
тільки реальне відновлення порушених прав, але 
і розвиток, авторитет та навіть існування держави 
[3]. Доцільно також згадати роботи М. Марченка 
[6], О. Д. Лазор, О. Я. Лазор [7], П. Макушева [8], 
які присвячені становленню інституту примусового 
виконання судових рішень в Україні. Спираючись 
на результати, отримані переліченими та іншими 
авторами, можна констатувати, що система виконан-
ня судових рішень в Україні неодноразово зазнавала 
руйнування і на сьогодні відсутня загальновизнана 
модель відповідної системи, що викликає необхідність 
здійснення наукового її обґрунтування.

Постановка завдання. Дослідити історію ста-
новлення інституту примусового виконання судових 
рішень в Україні та обґрунтувати основні складові 
моделі примусового виконання судових рішень.

Виклад основного матеріалу. На початку 90‑х 
років XX століття Україна разом із незалежністю 
отримала у спадок від СРСР нормативні акти, які 
регулювали діяльність судової системи та системи 
примусового виконання рішень, до яких належали 
Цивільний процесуальний кодекс 1963 року та Ін-
струкція про виконавче провадження 1985 року [9; 
10]. У зв’язку із запровадженням в Україні інституту 
приватної власності успадкована система виглядала 
застарілою та такою, що не відповідала реаліям того 
часу, а тому потребувала негайних змін. На жаль, 
на розробку та осучаснення законодавчої бази, яка 
регулювала процес виконання рішень та систему 
органів примусового виконання, знадобилось сім 
років. Протягом цього періоду суспільство поступово 
втрачало довіру до інститутів влади, зокрема судової, 
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які виявились нездатними забезпечити реалізацію 
принципу справедливості в нових умовах. Нездат-
ність держави ефективно захистити права своїх гро-
мадян спонукало останніх звертатись за захистом 
порушених прав до кримінальних структур, які за 
перші роки незалежності та невизначеності взяли 
під свій контроль фактично усі суспільні сфери ді-
яльності. Вказана ситуація у суспільстві призвела 
до катастрофічного зростання рівня злочинності, 
якого держава не фіксувала з часів закінчення Дру-
гої світової війни. Українське суспільство відчуває 
негативний досвід перших років незалежності до 
теперішнього часу.

Досліджуючи вплив інституту примусового вико-
нання рішень на відносини суспільства та держави, 
слід зазначити, що завдяки органам примусового 
виконання рішень, суспільство дисциплінується, що 
у свою чергу позитивно впливає на розвиток держа-
ви. Невідворотність покарання призводить до зник-
нення у суб’єкта правовідносин бажання порушувати 
норми та правила, встановлені державою, що безза-
перечно сприяє зменшенню кількості протиправних 
діянь, порушень прав людини, зростанню суспіль-
ної правосвідомості, а разом із нею економічних 
показників. Саме органи примусового виконання 
рішень, відновлюючи порушені права та свободи, 
мають забезпечити невідворотність майнової та ін-
шої юридичної відповідальності у цивільному та 
економічному обігу. При цьому якість примусового 
виконання рішень демонструє рівень дієвості меха-
нізму правового регулювання у країні, оскільки від 
цієї якості безпосередньо залежить виховання гро-
мадян у дусі поваги до закону та юридична цінність 
самих державних рішень [4].

Тобто, інститут примусового виконання має вели-
ке значення для держави, громадян та юридичних 
осіб, які при порушенні будь-яких конституційних 
прав чи власних інтересів прагнуть їх захисту, звер-
таючись до суду та інших державних правозахисних 
органів, розраховуючи на те, що держава, яка утри-
мується фактично за їх рахунок, захистить їх від не-
правомірних дій, допоможе поновити порушені пра-
ва та законні інтереси. Держава, за своїм класичним 
визначенням — це особлива організація публічної, 
політичної влади панівного класу, що володіє спеці-
альним апаратом управління і примусу. Наявність 
системи примусового виконання рішень — не просто 
невід’ємною складовою держави, а ознака держав-
ності, тому інститут примусового виконання рішень 
існує з часів появи держави та державності [5].

У різні історичні часи в різних країнах світу 
функцією примусового виконання рішень органів 
влади та судів наділялись різні державні чиновники, 
підрозділи поліції та навіть військові. Наприклад, 
за часів арабського халіфату функцією примусового 
виконання рішень наділялась спеціально створена 
поліція, начальник якої об’єднував повноваження 
намісника, судді та виконавця судових рішень. Крім 

того, він був наділений правом проводити розшук 
убивць та застосовувати деякі покарання за закона-
ми шаріату, не пов’язані з позбавленням життя [11].

Економічний розвиток, створення банківської 
системи, впровадження нових систем фінансового 
контролю та суворої відповідальності за невиконан-
ня рішень державних органів у деяких країнах світу 
і в теперішній час дозволяє не утримувати спеціаль-
ні органи з виконання судових рішень, наділяючи 
державні та приватні структури, основні повнова-
ження яких належать до інших галузей правозасто-
сування, функцією примусового виконання. Яскра-
вим прикладом цьому є Сполучені Штати Америки 
(США), де, на відміну від континентальної системи 
цивільного судочинства, не передбачено створення 
та утримання спеціальних органів примусового ви-
конання рішень. У США особа, на користь якої при-
йнято судове рішення, самостійно або за допомогою 
свого адвоката вживає заходів, спрямованих на його 
виконання. Стягувач або адвокат, діючи в інтересах 
свого стягувача, з метою забезпечення виконання 
судового рішення звертається як до державних (Мар-
шальську службу), так і приватних структур (банків, 
страхових компаній тощо) [12].

Такий підхід до організації процесу примусового 
виконання рішень є спірним, оскільки за класичним 
визначенням демократичної держави, примусом, 
як і управлінням, наділена саме держава в осо-
бі державних органів влади. Однак, на території 
США така модель працює та є доволі дієвою завдяки 
встановленню державою жорсткої відповідальності 
за невиконання судового рішення, що у більшості 
випадків спонукає боржників до добровільного ви-
конання рішень. Крім того, в США створено дієву 
систему фінансового контролю як за доходами, так 
і за витратами суб’єктів правовідносин, що майже 
повністю здійснюється через банківські установи. 
Завдяки повному фінансовому контролю з боку дер-
жави за банківським сектором, через який проходять 
усі фінансові потоки суб’єктів правовідносин, уник-
нути фінансової відповідальності фактично немож-
ливо [там само]. Дана модель контролю фактично 
повністю виключає невиконання судових рішень та 
одночасно робить зайвим створення та утримання 
спеціальних органів примусового виконання.

Таким чином, твердження деяких дослідників 
про те, що відсутність у США спеціальних органів 
примусового виконання рішень обумовлена надви-
соким рівнем правосвідомості громадян, очевидно, 
є хибними, її відсутність пов’язана із створенням 
державою такої системи фінансового контролю, за 
якої боржнику вигідніше виконати рішення у добро-
вільному порядку. У протилежному випадку, з нього 
буде стягнуто борг разом із накладанням додаткових 
штрафних санкцій за невиконання рішення у добро-
вільному порядку. Схожа система примусового вико-
нання рішень діє і у Великобританії, де ініціатива 
щодо розшуку майна боржника належать стягувачу.
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Загалом у світі прийнято виділяти дві основні 
моделі примусового виконання рішень: приватнопра-
вову та публічно-правову. Перша модель характерна 
для Франції, Італії, Бельгії, Нідерландів, Люксембур-
гу, Польщі, Угорщини, країн Балтії та деяких інших, 
де запроваджено інститут приватних виконавців, 
на який покладено функції примусового виконання 
рішень [13; 14; 15]. Однак, в моделях цих країн іс-
нують і суттєві відмінності. Наприклад, у Франції, 
яка першою запровадила інститут приватних вико-
навців, діють як приватні, так і державні пристави 
численністю майже десять відсотків від кількості усіх 
приставів у країні. Державні судові пристави вико-
нують рішення щодо стягнень на користь держави. 
У свою чергу, у Республіці Польща, яка у 90‑х роках 
минулого століття створювала систему примусового 
виконання за прикладом Франції, діють лише при-
ватні виконавці. Таким чином, стверджувати про 
повну тотожність моделей примусового виконання 
буде помилковим, у моделях кожної країни є ті чи 
інші відмінності, однак їх всіх об’єднує наявність ін-
ституту приватних виконавців, який є домінуючим.

До країн з моделлю публічно-правовою систе-
ми примусового виконання рішень відносять США, 
Великобританію, Німеччину, Ізраїль та інші, хоча 
система США суттєво відрізняється від німецької або 
ізраїльської моделі. У Німеччині функцію примусо-
вого виконання рішень покладено на судових прис-
тавів (реєстраторів), які є державними службовцями. 
При цьому, не зважаючи на те, що кожен пристав 
закріплений за конкретним судом, отримуючи з дер-
жавного бюджету заробітну платню та інші виплати, 
кожен пристав у Німеччині організовує своє робоче 
місце та процес виконання самостійно. Витрати на 
організацію робочого місця, приміщення, оргтехніку, 
транспорту, оплату праці додаткового персоналу 
відшкодовує держава [13].

В Ізраїлі функції примусового виконання рішень 
виконують судові виконавці, які діють при магістрат-
ських судах. Керівник служби наділений слідчо-
оперативними функціями з правом проведення роз-
шуку боржника та обшуку його приміщення як по 
власній ініціативі, так і за заявою стягувача. Таким 
чином, можна впевнено стверджувати, що в Німеч-
чині та Ізраїлі, на відміну від США та Великобри-
танії, діє система державних органів примусового 
виконання рішень [13; 16].

Моделі примусового виконання рішень також 
можна поділити на: а) приватні — в яких функцію 
примусового виконання рішень виконують лише 
приватні виконавці або інші приватні особи, наді-
лені правом примусового виконання рішень; б) дер-
жавні — в яких таку функцію виконують лише дер-
жавні структури або окремі особи, які є державними 
службовцями; в) змішані — які одночасно поєднують 
як інститут приватних, так і державних виконавців.

Перші згадування про судових виконавців на 
території нинішньої України з’являються за часів 

Київської Русі в «Руській правді» — першому кодифі-
кованому зведенні правових норм, яке дійшло до нас 
у трьох редакціях: Коротка правда, Велика правда 
та Скорочена правда [11]. Ця історико-культурна 
пам’ятка містить численні князівські акти, устави, 
уроки, уставні грамоти, в яких вперше згадуються 
судові виконавці (ябедники). Ябедники за часів Ки-
ївської Русі, як і в Арабському Халіфаті, поєднували 
функції судових виконавців з основними функціями 
дружинника, вояки. Тобто, на осіб, які виконували 
функції дружинника, вояки, покладався додатковий 
обов’язок виконання судових та князівських рішень. 
За часів правління княгині Ольги в Київській Русі 
відмовилися від принципу кровної помсти і були вве-
дені штрафи як основне покарання за кримінальні 
злочини, зокрема за вбивство ябедника [там само].

У подальшому права судових чиновників та вико-
навців отримали «мечники», які раніше здійснювали 
стягнення данини. У XII сторіччі завершено пере-
дачу обов’язків судового виконавця від військових 
до чиновника. Під час панування на українських 
землях польсько-литовської держави, а також в пе-
ріод Гетьманщини, обов’язки судового виконавця 
виконували безпосередньо судові чиновники та 
поліцейські органи. Після входження України до 
складу Російської імперії, вперше з’являється ін-
ститут судових приставів, який проіснував до XVIII 
століття, коли функції судових приставів знов були 
передані поліції. З кінця XVIII століття до 1862 року 
примусове виконання судових рішень було покладе-
не на капітан-ісправників, які очолювали повітові 
підрозділи [11].

Значного розвитку інститут примусового вико-
нання рішень зазнав за часів Олександра ІІ після 
проведення ним судової реформи 1864 року, яка пе-
редбачала створення незалежної окремої гілки су-
дової влади, запровадження інституту професійних 
суддів, створення суду присяжних, введення у судову 
практику принципів усності, гласності, змагальності 
сторін та незмінності суддів. Принципи, які були 
закладені даною реформою, діють по теперішній час 
і є основними принципами сучасного судочинства. 
Крім того, судовою реформою 1864 року передбача-
лось створення інституту адвокатури, як окремого 
незалежного від держави інституту. Вперше було 
введено поняття судовий пристав, який діяв як ок-
ремий посадовець при окружних судах та судових 
палатах [там само].

Посада судового пристава вважалась дуже 
престижною, відповідальною та важливою, оскільки 
саме від судового пристава залежала не тільки орга-
нізація судового процесу, безпека суду та учасників 
судового процесу, а й реальне виконання рішення 
суду, а також престиж влади, повага до Імператора, 
від імені якого відправлялось правосуддя. У зв’язку 
з виникненням значних матеріальних ризиків су-
дові пристави почали формувати ради, до повнова-
жень яких входило розгляд клопотань про надання 
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судовим приставам дозволу на створення товариств 
з круговою порукою, що знімало з них відповідаль-
ність за спричинені збитки. Таким чином, кінець XIX 
століття ознаменувався створенням окремої структу-
ри, яка була наділена правом примусового виконан-
ня рішень, яка, проте, залишалась змішаною, оскіль-
ки при повітових, губернських волосних та верхніх 
селянських судах не було судових приставів [17].

З приходом до влади більшовиків було проведено 
низку реформ державної влади, які фактично пов-
ністю зруйнували створену за часів Олександра II 
судову систему, а разом з нею і систему примусового 
виконання рішень. Наслідком цих реформ стало 
створення нової судової системи та виникнення ін-
ституту судових виконавців, які не лише діяли при 
судах, але й входили до складу суду як його штатні 
працівники з безпосереднім підпорядкуванням суд-
ді. Через повну процесуальну залежність від суддів, 
малий розмір заробітної плати та велике наванта-
ження, професія судового виконавця втратила свій 
престиж. Така система виконання судових рішень 
існувала до прийняття Міністерством юстиції СРСР 
у 1973 році Інструкції про порядок виконання судо-
вих рішень [18]. Згідно з цією Інструкцією, до повно-
важень суддів входило здійснення процесуального 
контролю за діями судових виконавців, а організація 
їхньої роботи належала до повноважень старших 
судових виконавців.

Існуюча в радянській період система примусового 
виконання судових рішень повністю задовольняла 
вимоги та відповідала об’єктивним реаліям того часу 
і функціонувала досить ефективно: рішення судів ви-
конувались у стислі терміни; судді мали можливість 
безпосереднього контролю за кожним процесуальним 
кроком виконавця, що дозволяло особам, на користь 
яких було прийнято судове рішення, уникнути додат-
кових судових процедур з виконавцем тощо. Варто 
враховувати, що за часів СРСР існувала жорстка від-
повідальність за невиконання рішення суду. У випад-
ку ухилення особи від виконання рішення, така особа 
повертала борг шляхом щомісячного відрахування 
певної суми з заробітної плати, яку вона отримувала 
у виправній трудовій колонії. Таким чином, вона 
одночасно відбувала покарання за ухилення від ви-
конання рішення суду і відшкодовувала суму боргу, 
визначену попереднім рішенням суду. У радянській 
системі примусового виконання рішень існував також 
такий специфічний механізм тиску на боржника, 
як партійна дисципліна та суспільний контроль за 
поведінкою громадянина. Ці фактори, разом із пов-
ним фінансовим контролем та майже стовідсотковою 
зайнятістю населення, створювали сприятливі умови 
для повного та реального виконання рішень судів та 
інших органів державної влади [19].

Після розпаду Радянського Союзу Україна вкрай 
потребувала змін у системі примусового виконання 
рішень, створення дієвих інститутів примусового 
виконання, які змогли б повернути довіру суспіль-

ства до судових органів та підвищили авторитет 
держави у цілому.

Сучасна система примусового виконання рішень 
незалежної України починає свій відлік з моменту 
прийняття Верховною Радою України 24 березня 
1998 року Закону України «Про державну виконавчу 
службу».

Як вбачається з самої назви закону, Україна після 
здобуття незалежності пішла, на відміну від Польщі 
та переважної більшості країн Європи, шляхом ство-
рення окремого державного органу, який наділявся 
функцією примусового виконання рішень.

Новостворені відділи державної виконавчої служ-
би були виведені з підпорядкування судів та підпо-
рядковувались Міністерству юстиції України.

Однак, новостворена система примусового вико-
нання рішень, на жаль, не змінила катастрофічну си-
туацію із малої кількістю реально виконаних рішень.

У перші роки створення нової структури кількість 
судових рішень, які надходили до ДВС, стабільно 
зростала в середньому на 33% на рік, у той час, коли 
кількість завершених виконавчих документів за той 
же період не перевищувала 22%. Така ситуацію ви-
магала втручання з боку держави, а тому рішенням 
Кабінету Міністрів України від 24 липня 2002 року 
було вдвічі збільшено штат державних виконавців 
та підвищено рівень оплати їх праці до рівня пра-
цівників податкової міліції. Крім того, при обласних 
управліннях юстиції та при Департаменті державної 
виконавчої служби створено спецпідрозділи держав-
них виконавців із примусового виконання особливо 
складних та резонансних проваджень. Прийняті 
державною заходи мали позитивні наслідки. Кіль-
кість виконаних рішень збільшилась майже у двічі, 
однак до отримання показників країн західної Єв-
ропи вказані зміни не призвели [11].

У 2005 році тодішній міністр юстиції України Ро-
ман Зварич анонсував зміни в системі примусового 
виконання рішень, які були обумовлені не тільки 
малою ефективністю існуючої системи, тиском на 
посадовців відомства з боку органів місцевого само-
врядування та правоохоронних структур, а і тиском 
на Україну з боку країн Європейського союзу та Між-
народного Валютного Фонду.

Наказом Міністерства юстиції від 18 серпня 2005 
року № 1474/к та від 19 серпня 2005 року № 1483/к 
Департамент державної виконавчої служби як струк-
турний підрозділ центрального апарату Міністер-
ства юстиції ліквідовано. На базі органів Державної 
виконавчої служби у складі Міністерства юстиції 
утворено Департамент державної виконавчої служби 
як урядовий орган державного управління. Вказані 
зміни були схвалені міжнародними партнерами та 
інституціями. В пункті 6.9 Резолюції 1466 (2005) 
Парламентська Асамблея Ради Європи зазначила, 
що запровадженні урядом України зміни в системі 
примусового виконання рішень є значним досягнен-
ням прогресу в Україні.
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Така система примусового виконання рішень 
дуже швидко виявила ряд суттєвих недоліків, ос-
новним з яких було те, що структура органів при-
мусового виконання фактично підпорядковувалась 
одній особі в країні –Міністру юстиції, що робило 
таку систему скоріш приватною, аніж державною. 
Міністр юстиції мав суттєвий вплив на орган при-
мусового виконання, а з ним і вплив на судову гілку 
влади, особисто вирішуючи, які рішення слід ви-
конати, а які можна не виконувати. Така система 
порушували ряд конституційних норм, а тому по-
становою Кабінету Міністрів України від 16 листо-
пада 2006 року була ліквідована. Цією ж постановою 
було закріплено, що Міністерство юстиції України 
є правонаступником Департаменту державної ви-
конавчої служби.

Таким чином, модель примусового виконання 
рішень фактично повернулась до попередньої мо-
делі, коли інститут примусового виконання рішень 
в Україні діяв як структурний підрозділ Міністерства 
юстиції України. Усі зміни, які проводив уряд після 
прийняття Закону України «Про Державну виконав-
чу службу» від 1998 року, фактично жодним чином не 
змінили модель інституту примусового виконання, 
як і не покращили її ефективність. Однак інститут 
примусового виконання рішення, який забезпечує 
завершальну стадію судового процесу, потребував 
негайних змін, у тому числі у зв’язку зі стрімким 
входженням України до п’ятірки країн Європи, гро-
мадяни якої частіше звертались до Європейського 
суду з прав людини з позовами про забезпечення 
права на справедливий суд, що закріплено у ст. 6 
Конвенції про захист прав людини і основополож-
них свобод 1950 року. При цьому, Європейський суд 
з прав людини констатував, що більшість скарг гро-
мадян України пов’язані саме з невиконанням рі-
шень національних судів, що і є порушенням права 
людини на справедливий суд. Відповідно до сталої 
практики Європейського суду з прав людини, право 
на справедливий суд стало б ілюзорним у разі, коли б 
правова система держави допускала, аби остаточне, 
обов’язкове судове рішення залишалось невикона-
ним. Цим порушується зобов’язання України за Кон-
венцією про захист прав людини і основоположних 
свобод 1950 року щодо гарантування дотримання 
права особи на здійснення виконавчого провадження 
протягом розумного строку.

Для зміни ситуації та виконання вимог МВФ 
щодо триваючої програми фінансування у 2015 році 
уряд України розпочав проведення нової реформи 
з прийняття нових законів «Про виконавче прова-
дження» та «Про органи та осіб, які здійснюють при-
мусове виконання судових рішень і рішень інших ор-
ганів» від 2 червня 2016 року. Вказаними законами 
змінено систему примусового виконання рішень та 
введено в дію інститут приватних виконавців. Таким 
чином, Україна з 2016 року перейшла до змішаної 
системи примусового виконання рішень, у якій од-

ночасно діє як інститут державних, так і приватних 
виконавців. Саме така система примусового вико-
нання рішень діє в Україні по теперішній час [20].

У перші роки після переходу до змішаної системи 
примусового виконання рішень кількість примусо-
во виконаних рішень зросла майже вдвічі, однак 
запроваджені зміни в системі не призвели до сут-
тєвих змін. Кількість примусово виконаних рішень 
залишається у середньому на рівні 20% від загаль-
ної кількості рішень, які перебувають на виконан-
ні, у той час коли в країнах ЄС середній показник 
становить 60–80% [21].

Основними чинниками низького рівня приму-
сового виконання рішень переважна більшість до-
слідників проблем примусового виконання в Україні 
зазначають високу корупційну складову, переванта-
женість у роботі державних виконавців, недостат-
ність фінансування органів примусового виконання 
тощо. Однак, мало хто з дослідників звертав увагу 
на те, що на ефективність системи примусове вико-
нання рішень впливають ряд інших чинників, які 
не пов’язані з організацією системи примусового 
виконання рішення.

Якщо звернути увагу на моделі систем приму-
сового виконання рішень розвинутих країн світу, 
очевидним стає, що на ефективність примусового 
виконання рішення впливає не її модель, струк-
тура, наявність або відсутність спеціального орга-
ну примусового виконання, інституту приватних 
виконавців, або одночасна наявність як інституту 
державних, так і приватних виконавців. Основни-
ми чинниками є високий рівень доходів громадян, 
високий рівень зайнятості населення та розвинута 
система фінансового контролю з боку держави. Усі 
інші чинники, такі як корупційна складова, малий 
рівень забезпечення структури примусового вико-
нання рішень, велика навантаженість виконавців, 
високий рівень свідомості громадян тощо є важли-
вими, однак другорядними.

Проблема неефективності існуючої в Україні сис-
теми примусового виконання рішень знаходиться 
в дещо іншій площині та потребує структурних, 
комплексних змін у державі. Тому вирішення цієї 
проблеми лише шляхом зміни моделі, структури ор-
ганів примусового виконання, переходом до зміша-
ної або до суто приватної системи виконання рішень, 
наділення виконавців додатковими повноваження-
ми тощо малоймовірно змінить ситуацію у цій сфері.

Висновки.  У підсумку можна зазначити, що 
Україна має дуже велику і славетну історію станов-
лення та розвитку інституту примусового виконання 
рішень. Більшість країн Європи, будуючи свої сис-
теми примусового виконання рішень, спирались на 
досвід України, оскільки на території теперішньої 
України ефективна модель примусового виконан-
ня рішень почала діяти раніше, ніж у більшості 
країн Європи. Тому Україні, розбудовуючи ефек-
тивну систему примусового виконання рішень, слід 
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використовувати свій історичний досвід, а не займа-
тись запозиченнями.

Разом з  тим, основними чинниками неефек-
тивності системи примусового виконання рішень 
в Україні є наявність низького рівня життя грома-

дян, низького рівня зайнятості населення, відсут-
ність дієвої системи покарання за свідоме, навмисне 
невиконання рішення суду та відсутність ефективної 
системи фінансового контролю за доходами грома-
дян та юридичних осіб з боку держави.
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INTERNATIONAL APPROACHES  
TO REGULATION IN THE PUBLISHING  

AND PRINTING SECTOR

ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД РЕГУЛЮВАННЯ  
ВИДАВНИЧО-ПОЛІГРАФІЧНОЇ ГАЛУЗІ

Summary. Introduction. Social dynamics determine the trends in the development of the publishing and printing industry 
and require effective regulation. The industry market structure is interconnected with economic and educational-cultural devel-
opment, which determines publishing and printing enterprises’ demand and investment opportunities.

Purpose. The study aims to analyse the experience of regulating the publishing and printing industry in developed countries 
worldwide.

Materials and methods. The article examines the specifics of regulating the studied industry in various countries. The leaders 
of the global publishing and printing market are identified. The influence of the leading players on the market environment is 
outlined. It has been established that continuous innovations in publishing and printing formats optimise the general aspects of 
demand and consumption in the industry, acting as one of the key factors driving the market and ensuring the balance of eco-
nomic interests. With the development of digitalisation, the opportunities for publishers have significantly expanded, requiring 
them to integrate digital communication tools and invest in developing, enhancing, and promoting content in text, audio, and 
video formats.

Results. The main approaches to regulating the publishing and printing industry activities in the USA, Canada, Poland, Fin-
land, and China have been analysed. It has been determined that despite the rapid progress of digital technologies, traditional 
books have not lost their strong positions. Key factors contributing to the growth of the book market have been highlighted. 
It has been proven that in order to increase the efficiency of the publishing and printing industry, it is advisable to implement 
measures such as investing in production modernisation, creating business associations, and integrating international experi-
ence, which will ensure the growth of their competitiveness, profitability, and investment attractiveness, as well as implementing 
a system of employee motivation and increasing their competence in the context of soft skills.

Discussion. It is substantiated that the international experience of regulating the studied industry should be studied and 
integrated in Ukraine, considering the need to adapt to the existing conditions of printing enterprises.

Key words: public administration, state administration, state regulation, publishing and printing industry, sustainable de-
velopment, effect, balancing of economic interests, employee motivation, efficiency, intensification, soft skills.

Анотація. Вступ. Соціальна динаміка визначає тенденції розвитку видавничо-поліграфічної галузі та потребує ефек-
тивного регулювання. Структура ринку галузі взаємопов’язана з економічним та освітньо-культурним розвитком, що 
визначає попит та інвестиційні можливості видавничо-поліграфічних підприємств.

Мета. Метою дослідження є аналіз досвіду регулювання видавничо-поліграфічної галузі в розвинених країнах світу.
Матеріали і методи. У статті досліджено особливості регулювання досліджуваної галузі в різних країнах. Визначено 

лідерів світового видавничо-поліграфічного ринку. Окреслено вплив провідних гравців на ринкове середовище. Вста-
новлено, що безперервні інновації у форматах видавництва та друку оптимізують загальні аспекти попиту та споживан-
ня в галузі, виступаючи одним із ключових факторів, що рухають ринок та забезпечують баланс економічних інтересів. 
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З розвитком цифровізації можливості для видавців значно розширилися, вимагаючи від них інтеграції інструментів циф-
рової комунікації та інвестування в розробку, покращення та просування вмісту в текстових, аудіо- та відеоформатах.

Результати. Проаналізовано основні підходи до регулювання діяльності видавничо-поліграфічної галузі в США, Ка-
наді, Польщі, Фінляндії та Китаї. Визначено, що незважаючи на стрімкий прогрес цифрових технологій, традиційна кни-
га не втратила своїх міцних позицій. Виділено ключові фактори, що сприяють зростанню книжкового ринку. Доведено, 
що для підвищення ефективності видавничо-поліграфічної галузі доцільно впроваджувати такі заходи, як інвестування 
в модернізацію виробництва, створення бізнес-асоціацій, інтеграцію міжнародного досвіду, що забезпечить зростання 
їх конкурентоспроможності, прибутковості., інвестиційної привабливості, а також впровадження системи мотивації спів-
робітників і підвищення їх компетентності в контексті soft skills.

Перспективи. Міжнародний досвід регулювання досліджуваної галузі доцільно вивчати та інтегрувати в Україні з ог-
ляду на необхідність адаптації до існуючих умов поліграфічних підприємств.

Ключові слова: державне управління, державне управління, державне регулювання, видавничо-поліграфічна галузь, 
сталий розвиток, ефект, баланс економічних інтересів, мотивація працівників, ефективність, інтенсифікація, soft skills.

Problem statement. In modern market condi-
tions, efficiency regulation is an essential founda-

tion for ensuring the competitiveness of enterprises 
in the publishing and printing industry. It has a com-
prehensive impact on the organisation’s production 
sphere.

Effective production requires balanced develop-
ment, the implementation of advanced technologies 
and creative solutions, transformation of the system 
of production personnel motivation, identification of 
consumer needs and demands for their maximum sat-
isfaction, and ensuring an adequate level of quality in 
publishing and printing products. Implementing the 
mentioned regulatory directions largely depends on 
the volume of investments, which correlates with the 
effectiveness of market participants’ activities.

The study of foreign experience in regulating this 
sector is critical to developing the publishing and 
printing industry in Ukraine. The aim is to integrate 
successful models and practical solutions further.

Recent research and publications analysis. 
The issue of the development of the publishing and 
printing industry falls within the scientific interests 
of several contemporary scholars. Notably, significant 
contributions to the formation of a conceptual ap-
proach to management and marketing in this industry 
have been made by researchers such as Ye. Palyha, 
T. Sydorchenko [1], J. Child [2], D. Shaver, M. Shaver 
[3], S. Scott, W. Orlikowski [4], M. Zenkin, A. Ivanko, 
V. Kokhanovskyi [5], G. Prashar, H. Vasudev, D. Bhu-
ddhi [6]. Of particular scientific interest is the issue 
of improving efficiency in the industry. Modern au-
thors H. Van Kranenburg, J. Hagedoorn, J. Pennings 
[7], C. Guren, T. McIlroy, and S. Sieck [8] have studied 
aspects of measuring international diversification in 
the publishing industry and the industry market dy-
namics. Meanwhile, researchers A. Saha, S. Van Lente 
[9], A. Grossmann, and B. Brembs [10] have substan-
tiated the methodology of employee stimulation and 
motivation reflected in production efficiency indicators. 
Researchers N. Rashidian et al. [11] and K. Hyland 
[12] analyse the transformation of modern academic 
publishing and the regulation of the publishing and 

printing industry in certain countries in the context 
of active digitalisation of society.

Contemporary scholars’ analysis of scientific re-
search results indicates that the problem of regulat-
ing the publishing and printing industry is currently 
relevant and a priority. At the same time, there is 
a lack of research on foreign experience concerning 
the intensification of efficiency, balancing economic 
interests, and compelling employee motivation, which 
is necessary given the active social dynamics and the 
shifting focus of development in the studied industry.

Research aim. The study aims to analyse the ex-
perience of regulating the publishing and printing 
industry in developed countries worldwide.

Presentation of the main material. In 2023, the 
global publishing and printing market was valued at 
144.67 billion USD. According to authoritative forecasts, 
the market volume is expected to grow by an average 
of 1.8% annually from 2024 to 2030. The lion’s share 
of production in the industry belongs to the USA and 
leading European countries, particularly England [13].

As evidenced by these countries’ experience, contin-
uous innovations in publishing and printing formats 
optimise the industry’s overall aspects of demand and 
consumption, acting as one of the key factors driv-
ing the market. However, the dominant players are 
primarily academic publishers, with non-academic 
(commercial) publishers representing a relatively small 
share in comparison. Academic publishers have sym-
biotic relationships with the education system. Most 
directly serve schools, colleges, universities, and re-
search institutes that cover technical, medical, and 
professional education [3].

The successful experience of regulating the publish-
ing and printing sector is based on understanding the 
dynamics of the book phenomenon and social demand. 
Indeed, books have undergone significant transforma-
tions throughout history, from papyrus to the advent 
of e-books. In foreign countries where the publishing 
and printing industry keeps pace with the times, the 
market has adapted to new book formats — digital 
and audio — following the emergence of digital media 
and new technologies [11]. Since reading has moved to 
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screens, the opportunities for publishers have signifi-
cantly expanded. However, they must integrate digital 
communication tools and invest in developing, enhanc-
ing, and promoting text, audio, and video content.

As international experience shows, one of the crit-
ical challenges in the industry market is the rising 
prices of printed and electronic books. This prompts 
consumers to seek alternative options for purchasing 
new copies: used books, free e-books, and discounted 
e-books from discount newsletters. At the same time, 
the cost of textbooks has recently increased [2].

When analysing the publishing and printing indus-
try in the USA and Europe, it is essential to note the 
specific advantages of leading companies in shaping 
the main market trends. The influence of prominent 
players on the market environment is quite significant, 

as most have extensive networks on all continents. 
Among the well-known players in the book market are 
Penguin Random House, Hachette Book Group, Harp-
erCollins, Simon & Schuster, Macmillan, and Pearson 
[14]. These companies, holding the lion’s market share, 
are characterised by diverse product portfolios and 
have a strong presence in the global environment. The 
market also includes medium and small business play-
ers who offer a selected range of products, with some 
engaged in self-publishing.

Key players in Europe and North America focus 
on strategic initiatives (acquisitions and launching 
new collections, partnership development, and invest-
ments) for successful development to intensify effi-
ciency and strengthen their competitive positions in 
the global market [4]. Figures 1 and 2 represent the 
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Fig. 1. Publishers' Revenues in the US in 2023, USD billion 

Source: compiled by the author based on [13] 
 

 
Fig. 2. Publishers' Revenues in the UK in 2023, USD billion 

Source: compiled by the author based on [13] 
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revenue levels of key educational book publishers in 
the USA and the UK in 2021.

Leading companies focus primarily on contracts 
for special editions and innovative releases to reach 
a broad audience and attract new clients, gaining 
competitive advantages over other publishers. These 
companies also focus on launching collections featuring 
memorable characters and series currently relevant 
to specific social categories to connect with a larger 
audience [5].

One of the main approaches to regulating the ac-
tivities of the publishing and printing industry in 
Europe and the USA is careful market analysis and 
monitoring of consumer preferences. Leading compa-
nies take into account that the pandemic has caused 
significant changes in reading habits on a global scale. 
In particular, the younger generation prefers digital 
technologies — e-books, podcasts, and audiobooks. 
Additionally, the “Mystery” genre has led the market 
in recent years and accounted for nearly 17% of global 
revenues in 2023 [14]. Furthermore, leading company 
managers recognise that reading can potentially be 
more attractive with digital content, as it stimulates 
the imagination and helps individuals detach from 
stressors.

Among the leading distribution channels for pub-
lishing and printing products in developed countries, 
local bookstores dominate (accounting for more than 
50% of global revenue in 2023 (see Fig. 3)). Positioned 
as hubs for like-minded people, many such stores cre-
ate specialised in-house book clubs and themed read-
ing groups, organise regular author events that inspire 
people with new thoughts and ideas [7]. Additionally, 
online marketing is gaining popularity in the industry. 
The online channel is expected to grow 2.9% from 2024 
to 2030. An innovative idea used by online providers of 
publishing and printing products is to sell used books 
in good condition at low prices. This has proven to be 
a very successful initiative among students. For ex-
ample, the website Kitabay, operating in India, sells 
second-hand books at a nominal price of 14 USD while 
offering free shipping above a certain amount.

In 2023, printed books accounted for the largest 
share of the industry market — more than 78% of global 
revenues. Despite the rapid progress of digital tech-
nologies, traditional books have not lost their strong 
positions. Among the main factors contributing to the 
intensification of the publishing and printing industry 
market is consumer spending growth, which contributes 
to increased income and innovative components [14].

The study of foreign experience in the development 
of the publishing and printing industry in the context 
of the USA, China, Poland, and other countries indi-
cates the presence of specific regulatory features in 
each of them, but at the same time, a common trend 
towards the horizontal and vertical integration of en-
terprises. In particular, the experience of the USA is 
seen as valuable, where the effectiveness of industry 
development is determined by the implementation of 
investment activity and the formation of enterprise 
associations with more than ten participants. To in-
tensify competitiveness, given the rapid development 
of modern information technologies, publishing and 
printing enterprises in the USA are actively expand-
ing their market by providing additional services in 
digital formatting and design [7]. In Ukraine, such 
experience is considered appropriate for integration, 
as it will provide significant competitive advantages.

Canada’s experience in regulating the publishing 
and printing industry through consolidating large 
enterprises and active cross-sectoral integration is 
seen as effective. Particular attention is given to the 
country’s system of training specialists in the indus-
try. This is implemented through the self-financing 
of printing enterprises and a specialised Trust Fund, 
which provides scholarships for the most talented 
young people and ensures student internships [12]. At 
the same time, the concept of training modern special-
ists in publishing and printing focuses on developing 
soft skills, particularly critical thinking, creativity, 
communication competence, and adaptability.

The experience of Poland in developing the printing 
and publishing industries is also relevant, where com-
prehensive state support plays a significant role. The 
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state directly regulates the activities of the printing 
and publishing sectors, including through the compen-
sation of financial costs for translation activities (trans-
lating Polish authors’ works into foreign languages and 
foreign authors’ works into Polish), as well as creating 
favourable conditions for regulating pricing policies for 
certain types of products and intensifying investment 
[8]. The regulation of Poland’s publishing and printing 
industry also has other representative aspects in the 
context of market expansion, such as increasing the 
share of exports. In this regard, a unique role is given 
to ensuring favourable investment conditions, partic-
ularly acceptable interest rates on borrowed resources.

The experience of Finland’s publishing and print-
ing industry is worth studying, especially in effectively 
identifying new markets and unoccupied niches, which 
is particularly relevant in light of declining demand in 
traditional markets. Printing houses primarily focus 
on finding new operational contexts, providing con-
sulting and production services for creating electron-
ic archives, selecting influential types of advertising 
products, and distributing them [16]. In this context, 
the need arises for personnel to develop the necessary 
soft skills and maintain strong motivation.

Regarding the experience of regulating the pub-
lishing and printing industry in China, it is essential 

to note the focus on improving product quality. Im-
plementing the ISO 9001 series quality management 
system and its internal quality management systems 
is a mandatory requirement in the activities of in-
dustry enterprises. It is also quite common to see the 
consolidation of enterprises within which intensified 
quality control is implemented. The specificity of this 
control is that the controlling function is performed 
by the specialists of the central body of the association 
and the specialists of individual enterprises.

Conclusion. Thus, the international experience 
of regulating the publishing and printing indus-
try is appropriate for study and implementation in 
Ukraine, considering the need for adaptation to the 
current conditions of printing enterprises. Based on 
the analysis of foreign trends in the development of 
publishing and printing enterprises, it can be assert-
ed that to intensify the efficiency of their activities, it 
is necessary to stimulate investment in the upgrade 
of production and management processes, form as-
sociations of industry enterprises, and study the ad-
vantages and disadvantages of regulatory models of 
the publishing and printing industry in international 
experience. This synergy will allow for the intensi-
fication of their competitiveness, profitability, and 
investment attractiveness.
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INNOVATION PROJECTS IN PUBLIC  
ADMINISTRATION OF DEVELOPMENT AND  
IMPLEMENTATION OF SOCIAL STANDARDS

Анотація. Вступ. Інновації відіграють ключову роль у формуванні соціальних стандартів, адже вони сприяють тран-
сформації суспільства та створюють нові можливості для поліпшення якості життя. Інноваційні рішення стають важли-
вим інструментом у забезпеченні соціальної справедливості, підвищенні доступності послуг, покращенні умов праці та 
захисті прав населення. Мета дослідження — визначити інноваційні інструменти удосконалення публічного управління 
розробленням та імплементацією соціальних стандартів. Результати. Публічне управління розробленням та втіленням со-
ціальних стандартів є ключовим механізмом забезпечення соціальної стабільності та добробуту громадян. Воно включає 
в себе процеси формування, впровадження, моніторингу та вдосконалення соціальних стандартів з метою забезпечення 
ефективності державних соціальних послуг та їх відповідності потребам населення. Однією з найбільш помітних сфер, де 
інновації змінюють процеси публічного управління розробленням та імплементацією соціальних стандартів, є технології. 
Однак вплив інновацій на соціальні стандарти не обмежується лише технологічними аспектами. Інновації відіграють фун-
даментальну роль у формуванні та розвитку соціальних стандартів, сприяючи адаптації суспільства до нових викликів 
і можливостей. Вони дозволяють забезпечити більш високий рівень життя, підвищити соціальну справедливість та рівень 
добробуту населення. Визначено стратегічні вектори інноваційного забезпечення розроблення соціальних стандартів по-
винні враховувати сучасні виклики та можливості, що виникають завдяки технологічним змінам та соціально-економічним 
трансформаціям. Імплементація інноваційних векторів у  процесі розроблення та втілення соціальних стандартів — це 
багаторівневий та динамічний процес, який вимагає залучення новітніх технологій, участі громадян та адаптації до су-
часних викликів. Алгоритм реалізації цих векторів можна уявити як послідовний, циклічний процес, що поєднує аналіз, 
планування, впровадження, моніторинг і  постійне вдосконалення. Перспективи. В  подальших наукових дослідженнях 
пропонується зосередити увагу на розробленні конкретних алгоритмів оптимального вибору пакету інноваційних рішень.

Ключові слова: соціальні стандарти, інновації, проєкти, рішення, публічне управління.

Summary. Introduction. Innovations play a  key role in the formation of social standards, because they contribute to 
the transformation of society and create new opportunities for improving the quality of life. Innovative solutions become an 
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important tool in ensuring social justice, increasing the availability of services, improving working conditions and protecting the 
rights of the population. The purpose of research is to identify innovative tools for improving public management of the devel-
opment and implementation of social standards. Results. Public management of the development and implementation of social 
standards is a key mechanism for ensuring social stability and well-being of citizens. It includes the processes of formation, 
implementation, monitoring and improvement of social standards in order to ensure the effectiveness of state social services 
and their compliance with the needs of the population. One of the most visible areas where innovation is changing the processes 
of public management of the development and implementation of social standards is technology. However, the impact of inno-
vation on social standards is not limited to technological aspects. Innovations play a fundamental role in the formation and 
development of social standards, contributing to society’s adaptation to new challenges and opportunities. They make it possi-
ble to ensure a higher standard of living, increase social justice and the level of well-being of the population. The strategic vec-
tors of innovative support for the development of social standards have been determined and must take into account modern 
challenges and opportunities arising due to technological changes and socio-economic transformations. The implementation 
of innovative vectors in the process of developing and implementing social standards is a multi-level and dynamic process that 
requires the involvement of the latest technologies, citizen participation and adaptation to modern challenges. The algorithm 
for the implementation of these vectors can be imagined as a sequential, cyclical process combining analysis, planning, imple-
mentation, monitoring and continuous improvement. Prospects. In further scientific research, it is proposed to focus attention 
on the development of specific algorithms for the optimal selection of a package of innovative solutions.

Key words: social standards, innovations, projects, solutions, public administration.

Постановка проблеми. Інновації відіграють 
ключову роль у формуванні соціальних стан-

дартів, адже вони сприяють трансформації суспіль-
ства та створюють нові можливості для поліпшення 
якості життя. Сучасний світ швидко змінюється, 
і соціальні стандарти, що визначають рівень добро-
буту громадян, повинні йти в ногу з цими змінами. 
Інноваційні рішення стають важливим інструментом 
у забезпеченні соціальної справедливості, підвищенні 
доступності послуг, покращенні умов праці та захисті 
прав населення.

Аналіз досліджень і публікацій. Література 
підкреслює важливість міжсекторальної співпраці 
для системних соціальних змін та стійкого спожи-
вання, хоча цей підхід має обмеження [1; 2; 3]. Єв-
ропейський Союз та інші дослідження відзначають 
ключову роль соціальних інновацій у розвитку по-
літики, бізнесу та розумних міст [4; 5; 6; 7]. Іннова-
ції особливо важливі у кризові часи, коли потрібні 
швидкі рішення для нових викликів [8; 9; 10]. Теорія 
планування була переосмислена для вирішення 
складних соціальних проблем через інноваційні 
підходи [11; 12; 13].

Проведений аналіз вітчизняних досліджень по-
казав, що невирішеним питанням є визначення 
напрямків удосконалення публічного управління 
розробленням та імплементацією соціальних стан-
дартів.

Мета дослідження — визначити інноваційні 
інструменти удосконалення публічного управління 
розробленням та імплементацією соціальних стан-
дартів.

Виклад основного матеріалу. Публічне 
управління розробленням та втіленням соціальних 
стандартів є ключовим механізмом забезпечення 
соціальної стабільності та добробуту громадян. Воно 
включає в себе процеси формування, впровадження, 
моніторингу та вдосконалення соціальних стандартів 

з метою забезпечення ефективності державних соці-
альних послуг та їх відповідності потребам населення.

Однією з найбільш помітних сфер, де інновації 
змінюють процеси публічного управління розро-
бленням та імплементацією соціальних стандар-
тів, є технології. Впровадження цифрових рішень 
в державне управління, освіту, охорону здоров’я та 
інші сфери дозволяє зробити ці послуги більш до-
ступними та ефективними.

Вплив інновацій на соціальні стандарти не об-
межується лише технологічними аспектами. Інно-
вації в соціальній політиці також відіграють важ-
ливу роль у забезпеченні справедливості та рівних 
можливостей для всіх громадян. Нові підходи до 
соціального захисту, такі як безумовний базовий 
дохід або гарантовані мінімальні стандарти житт-
єзабезпечення, відкривають нові перспективи для 
подолання бідності та соціальної нерівності. Ці іні-
ціативи, що базуються на інноваційних соціальних 
моделях, сприяють створенню більш інклюзивного 
суспільства, де кожна людина має право на гідне 
життя незалежно від свого соціального чи еконо-
мічного статусу.

Таким чином, інновації відіграють фундамен-
тальну роль у формуванні та розвитку соціальних 
стандартів, сприяючи адаптації суспільства до нових 
викликів і можливостей. Вони дозволяють забезпе-
чити більш високий рівень життя, підвищити соці-
альну справедливість та рівень добробуту населен-
ня. Впровадження інноваційних підходів у всі сфери 
соціальної політики є ключем до створення стійкого 
та справедливого суспільства майбутнього, де соці-
альні стандарти відповідають реальним потребам.

На рис. 1 показано стратегічні вектори інно-
ваційного забезпечення розроблення соціальних 
стандартів повинні враховувати сучасні виклики та 
можливості, що виникають завдяки технологічним 
змінам та соціально-економічним трансформаціям.



116

// Функціонування і розвиток механізмів 
державного управління //

// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  
та національна безпека» // № 9 (50), 2024

Рис. 1. Стратегічні вектори інноваційного забезпечення публічного управління розробленням  
та імплементацією соціальних стандартів
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Рис. 1. Стратегічні вектори інноваційного забезпечення публічного управління 
розробленням та імплементацією соціальних стандартів 

Джерело: розроблено авторами 

Цифрова трансформація державного 
управління 

(підвищення ефективності та 
доступності соціальних послуг через 

цифрові інструменти) 

Інклюзивність та доступність 
соціальних стандартів 

(забезпечення рівного доступу до 
соціальних стандартів для всіх груп 
населення, включаючи вразливі та 

малозабезпечені верстви) 
- електронні урядові платформи для
надання соціальних послуг (пенсій,
медичної допомоги, соціальних виплат) з
можливістю автоматичного розрахунку та
отримання допомоги;
- електронна ідентифікація та цифровий
підпис;
- системи моніторингу якості соціальних
послуг через використання великих даних
(Big Data).

- технології для осіб з обмеженими
можливостями (програми розпізнавання
мовлення, віртуальні помічники для
людей із вадами зору та слуху);
- інтерактивні платформи для взаємодії з
соціальними службами (мобільні додатки
та веб-платформи);
- навчальні програми з цифрової грамот-
ності.

- аналітика соціальних потреб (викори-
стання великих даних та штучного
інтелекту для прогнозування потреб
населення в соціальних послугах
- штучний інтелект у прийнятті рішень
(створення інтелектуальних систем під-
тримки прийняття рішень для соціальних
служб)

Використання штучного інтелекту та 
великих даних 

(підвищення прогнозованості соціальних 
потреб та оперативного реагування на 

соціальні виклики) 

Інноваційні соціальні моделі та пілотні 
проекти 

(тестування нових підходів до 
розроблення та реалізації соціальних 

стандартів) 

- пілотні проекти з універсального
базового доходу (UBI) та переосмислення
традиційних моделей соціального захисту
- краудсорсинг для розробки соціальних
стандартів

Розвиток державно-приватного 
партнерства 

(залучення бізнесу та 
громадського сектору до 

розвитку соціальних стандартів 
через спільні інноваційні рішення) 

- запровадження програм спіль-
ного фінансування соціальної ін-
фраструктури (наприклад, медич-
ні, освітні послуги);
- співпраця з приватними ком-
паніями для створення іннова-
ційних соціальних послуг

Сталий розвиток та екологічні 
стандарти 

(інтеграція екологічних принципів у 
соціальні стандарти для 

забезпечення сталого розвитку) 

- включення екологічних аспектів у
соціальні стандарти, наприклад,
забезпечення доступу до чистої води,
відновлювальних джерел енергії,
екологічно чистих продуктів.
- впровадження освітніх ініціатив, які
підвищують екологічну свідомість
населення
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Таблиця 1
Узагальнені кейси використання інновацій для розроблення та  

втілення соціальних стандартів
Сфера інновацій Країна Інструмент Реалізація Ефект

Державне управління та соціальні послуги
(підвищення ефективності надання послуг, зміна соціальних стандартів в бік більшої доступності й прозорості, 

зниження корупції)
Організація 
управління

Естонія Система електро-
нного уряду

Громадяни мають змогу отриму-
вати соціальні пільги, подавати 
заяви на допомогу, сплачувати 

податки, брати участь у виборах 
і навіть створювати бізнес онлайн

Підвищення соціаль-
них стандартів через 

розширення доступу до 
необхідних послуг для 

всіх громадян
Розподіл ресурсів Грузія Цифрові платформи Прозорі системи для розподілу 

соціальних ресурсів та допомоги
Зниження рівня коруп-
ції, підвищення стан-

дартів життя
Освіта

(трансформація підходу до освіти, створення нових стандартів)
Освітній процес Індія Програми дистан-

ційного навчання
Завдяки інтернету та платфор-

мам для онлайн-навчання доступ 
до якісної освіти розширюється 

для людей у віддалених регіонах 
або для тих, хто не може відві-
дувати традиційні навчальні 

заклади

Підвищення освітніх 
стандартів

Охорона здоров’я
(підвищення стандартів лікування та догляду за пацієнтами)

Надання медич-
них послуг

США, 
Велико-

британія, 
Ізраїль

Телемедицина Пацієнти можуть отримати кон-
сультації лікарів без необхідності 
фізично відвідувати клініки, що 
розширює доступ до медичних 
послуг для людей з обмеженою 
мобільністю або у віддалених 

регіонах

Підвищення стандар-
тів надання медичних 

послуг

Надання медич-
них послуг

Південна 
Корея

Штучний інтелект 
і великі дані

Використання технологій штуч-
ного інтелекту та великих даних 
у прогнозуванні епідемій, як це 
було зроблено в під час пандемії 

COVID‑19

Вчасне реагування на 
кризові ситуації, зни-
ження навантаження 
на медичні установи, 

підвищення загальних 
стандартів

4. Соціальна інклюзія та захист вразливих груп
(вирішення питань соціальної нерівності, інтеграції вразливих груп населення у суспільство)

Технології для лю-
дей з обмеженими 

можливостями

США Сучасні цифрові 
рішення, (голосові 
помічники, про-
грами для людей 

з порушеннями зору 
або слуху)

Технології розпізнавання мовлен-
ня допомагають людям із вада-
ми слуху взаємодіяти з іншими 

і полегшують їх доступ до послуг 
та ринку праці

Підвищення соціальної 
інтеграції

Соціальні програ-
ми

Різні кра-
їни

Платформи на осно-
ві штучного інте-

лекту для надання 
соціальних послуг 
людям із психічни-

ми розладами

Віртуальні консультанти можуть 
допомогти знизити навантаження 
на традиційні соціальні служби, 
надаючи негайну допомогу тим, 

хто її потребує

Підвищення соціальної 
інтеграції

Пенсійне забезпечення та соціальний захист
(трансформація систем соціального захисту та пенсій у бік більшої ефективності та прозорості)

Система соціаль-
них виплат

Швеція, 
Фінляндія, 
Норвегія

Автоматизовані 
системи для розра-
хунку та надання 
соціальних виплат

Дозволяють точно і без помилок 
розподіляти державну допомогу 

та пенсії

Підвищення прозоро-
сті, зниження ризиків 

шахрайства та затримок 
у виплатах

Джерело: узагальнено авторами
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В табл. 1 узагальнено кейси використання ін-
новацій для розроблення та втілення соціальних 
стандартів.

Імплементація інноваційних векторів у процесі 
розроблення та втілення соціальних стандартів — це 
багаторівневий та динамічний процес, який вимагає 
залучення новітніх технологій, участі громадян та 
адаптації до сучасних викликів. Алгоритм реалізації 
цих векторів можна уявити як послідовний, цикліч-
ний процес, що поєднує аналіз, планування, впро-
вадження, моніторинг і постійне вдосконалення.

Перший етап починається з ідентифікації ключо-
вих соціальних потреб і викликів, які нові інновацій-
ні стандарти мають вирішити. Для цього необхідно 
активно використовувати технології аналізу великих 
даних та штучного інтелекту для збору інформації 
про реальні потреби громадян. Це допоможе точно 
визначити прогалини в існуючих соціальних стан-
дартах і дозволить краще зрозуміти, де найбільше 
потрібні зміни. Наприклад, аналітика може вияви-
ти, що певні групи населення мають обмежений 
доступ до соціальних послуг або що рівень виплат 
не відповідає інфляції.

Наступним кроком є розроблення конкретних 
рішень на основі інноваційних векторів. Цей етап 
потребує інтеграції цифрових рішень, таких як плат-
форми електронного урядування, які спрощують 
доступ громадян до соціальних послуг, зменшують 
бюрократію та підвищують прозорість процесу. Впро-
вадження таких платформ дозволить громадянам 
швидше та ефективніше отримувати соціальні по-
слуги, зменшуючи час на подання заявок, збір доку-
ментів та очікування рішень від державних органів. 
Цифрові рішення допоможуть оптимізувати роботу 
державних органів, зменшивши навантаження на 
службовців і підвищивши їх продуктивність.

На цьому етапі важливою є участь громадськості. 
Платформи відкритих даних та цифрові консульта-
ційні механізми дозволять громадянам брати участь 
у процесі розробки соціальних стандартів. Це спри-
ятиме більшій прозорості та підзвітності, а також 
допоможе зібрати важливий зворотний зв’язок, що 
підвищить ефективність рішень. Інтерактивні плат-
форми зворотного зв’язку можуть допомогти опе-
ративно реагувати на нові виклики та коригувати 
стандарти відповідно до потреб суспільства.

Ключовим моментом у цьому процесі є тесту-
вання запропонованих інновацій. Пілотні проекти 
є важливим інструментом для оцінки ефективності 
нових соціальних стандартів та їх впливу на різні 
групи населення. Це дозволяє виявити потенцій-
ні проблеми на ранніх етапах і провести необхідні 
коригування перед масштабним впровадженням. 
Наприклад, можна протестувати електронні систе-
ми виплат у певних регіонах або для певних груп 
населення.

Після успішного тестування інноваційних рішень 
розпочинається їх широкомасштабне впровадження. 

На цьому етапі відбувається масштабування рішень, 
які пройшли випробування в пілотних проектах, 
до національного рівня. Цей процес включає адап-
тацію законодавчої бази, яка забезпечить правову 
підтримку нових стандартів, та створення інститу-
ційної інфраструктури, необхідної для їх реалізації. 
Наприклад, впровадження стандартів цифрових 
послуг потребує навчання кадрів та забезпечення 
громадян доступом до цифрових інструментів.

Моніторинг і контроль є необхідними складовими 
для забезпечення успішної імплементації інновацій-
них векторів. Після впровадження нових соціальних 
стандартів важливо встановити систему регулярного 
моніторингу та оцінки результатів. Це дозволить 
своєчасно виявляти недоліки та коригувати стандар-
ти відповідно до змінюваних умов. Системи аналіти-
ки на основі великих даних та штучного інтелекту 
допоможуть ефективно контролювати вплив нових 
стандартів на соціально-економічну ситуацію в кра-
їні та рівень добробуту громадян.

Крім того, необхідно розробити механізми зворот-
ного зв’язку з громадянами, які дадуть змогу отри-
мувати їхні відгуки та пропозиції щодо роботи нових 
соціальних стандартів. Це сприятиме підвищенню 
ефективності впровадження та дозволить оператив-
но реагувати на виклики.

Останнім, але не менш важливим етапом є по-
стійне вдосконалення соціальних стандартів. Впро-
ваджені стандарти повинні постійно переглядатися 
та оновлюватися з урахуванням нових технологій, 
соціальних змін та економічних умов. Це цикліч-
ний процес, де кожен етап повертається до аналізу 
нових викликів, розроблення інноваційних рішень, 
їх тестування та масштабування. Інновації у сфе-
рі соціальних стандартів повинні адаптуватися до 
змінних умов і потреб суспільства, забезпечуючи 
стійкість і відповідність сучасним викликам.

Висновки. Інновації є ключовими для публіч-
ного управління розробленням та імплементацією 
соціальних стандартів, оскільки вони дозволяють 
створювати ефективніші, гнучкіші та прозоріші ме-
ханізми надання соціальних послуг. Впровадження 
інноваційних технологій, таких як цифрові плат-
форми та штучний інтелект, сприяє зменшенню 
бюрократії, покращенню доступу громадян до соці-
альних послуг і підвищенню якості управлінських 
процесів. Інновації також дозволяють прогнозувати 
соціальні потреби населення, що дає змогу своєчас-
но реагувати на виклики, забезпечуючи адаптив-
ність соціальних стандартів до змін у суспільстві. 
Імплементація стратегічних векторів інноваційного 
забезпечення соціальних стандартів — це динаміч-
ний процес, що поєднує аналіз, цифрові рішення, 
участь громадян, пілотування, масштабування та 
постійний моніторинг. Інтеграція інновацій дозволяє 
створювати гнучку та ефективну систему соціального 
забезпечення, яка відповідає сучасним викликам 
і потребам населення.
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