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ОСНОВНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ ФІНАНСОВИМИ  
РЕСУРСАМИ В КОНТЕКСТІ РЕФОРМУВАННЯ  

ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я

MAIN ASPECTS OF FINANCIAL RESOURCE  
MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF  

HEALTH CARE REFORM

Анотація. Вступ. На сьогоднішній день фінансове забезпечення діяльності медичних закладів має важливе значення, 
оскільки достатній обсяг фінансових ресурсів та ефективність їх використання значною мірою визначають результатив-
ність медичної реформи.

Водночас медичні заклади потребують ефективного управління фінансовим забезпеченням, підвищення показників 
операційної діяльності та результатів надання медичних послуг, а також розробки інноваційних рішень.

Мета. Метою дослідження є аналіз управління фінансовим забезпеченням діяльності закладів охорони здоров’я 
України в умовах медичної реформи, а також виявлення основних факторів щодо його покращення.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження послужили матеріали праць українських та зарубіжних науковців, 
законодавчі та нормативні документи з питань реформування охорони здоров’я, аналітичні публікації в науковій і спе-
ціалізованій літературі.

Під час дослідження було використано комплекс сучасних соціологічних та медико-соціологічних методів, які дозво-
ляють детально вивчити поставлену проблематику.

Результати. Розглянуто певні характерні риси фінансового забезпечення, що притаманні саме лікувальним закладам 
для підтримання їх ефективної діяльності та подальшого розвитку.

Доведено позитивні наслідки медичної реформи, а саме: медичні заклади застосовують ринкові засади функціо-
нування; використовують методи раціонального управління фінансовими потоками (вхідними та вихідними); зростає 
автономність медичних закладів та можливість самоокупності та самофінансування, отримання статусу підприємства; 
підвищується ефективність діяльності медичних установ через ринкову спрямованість, цілеспрямованість та відпові-
дальність за свою діяльність; збільшуються конкурентні переваги закладу.

Перспективи. Питання пошуку додаткових джерел фінансування для закладів охорони здоров’я потребує у майбут-
ньому більш детальнішого дослідження.

Ключові слова: управління, фінансове забезпечення, фінансові ресурси. медична реформа, медичні заклади, дер-
жавний бюджет, місцеві бюджети, медичне страхування.
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публічного управління та адміністрування //

// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  
та національна безпека» // № 11 (52), 2024

Summary. Introduction. Today, the financial support of the activities of medical institutions is of great importance, since the 
sufficient amount of financial resources and the efficiency of their use largely determine the effectiveness of the medical reform.

At the same time, medical institutions need effective management of financial support, improvement of operational activity 
indicators and results of the provision of medical services, as well as development of innovative solutions.

Purpose. The purpose of the study is to analyze the management of the financial support of the activities of health care 
institutions of Ukraine in the conditions of the medical reform, as well as to identify the main factors for its improvement.

Materials and methods. The materials of the research were the works of Ukrainian and foreign scientists, legislative and 
regulatory documents on health care reform, analytical publications in scientific and specialized literature.

During the research, a complex of modern sociological and medical-sociological methods was used, which allow a detailed 
study of the problem.

Results. Certain characteristic features of financial support, which are specific to medical institutions in order to maintain 
their effective activity and further development, are considered.

The positive consequences of the medical reform have been proven, namely: medical institutions apply market principles 
of functioning; use methods of rational management of financial flows (incoming and outgoing); the autonomy of medical 
institutions and the possibility of self-sufficiency and self-financing, obtaining the status of an enterprise, are increasing; the 
effectiveness of medical institutions increases due to market orientation, purposefulness and responsibility for their activities; 
the institution’s competitive advantages increase.

Discussion. The issue of finding additional sources of funding for health care institutions requires a more detailed study in 
the future.

Key words: management, financial support, financial resources. medical reform, medical institutions, state budget, local 
budgets, medical insurance.

Постановка проблеми. Основні завдання, які 
покладено на заклади охорони здоров’я, які 

включать у себе не тільки медичні заклади — це 
соціальна підтримка здорової нації країни та надан-
ня якісних і доступних медичних послуг. Заклади 
охорони здоров’я відносяться до медичної сфери, яка 
є частиною соціальної системи України, що відіграє 
важливу роль також у підтримці здоров’я населення. 
Саме фінансування у виконанні такого завдання віді-
грає надзвичайно важливу роль. Розподіл фінансових 
ресурсів, їх цільове використання за призначенням 
та дефіцит бюджетних коштів на фінансування за-
кладів охорони здоров’я є першочерговим завданням 
на державному, регіональному та місцевому рівнях 
управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Загальні проблемні аспекти щодо фінансування 
закладів охорони здоров’я розкриває у своїх працях 
Левчук Н. М. [1], узагальнюючи та надаючи харак-
теристику таким аспектам і пропонуючи шляхи ре-
формування механізму фінансового забезпечення 
закладів охорони здоров’я. У роботі Філіпової Н. [2] 
проводиться аналіз поточної системи охорони здо-
ров’я в Україні, а також запропоновано шляхи збіль-
шення фінансування таких закладів через систему 
страхування. Такі шляхи реформування збільшать 
фінансові потоки і дадуть змогу населенню отримува-
ти необхідні та якісні медичні послуги. Криничко Л. 
та Мотайло О. [3] узагальнили основні напрямки 
видатків у сфері охорони здоров’я, а також запро-
понували основні шляхи удосконалення механізму 
фінансування та державного управління заклада-
ми охорони здоров’я. Іваненко Є. [4] доводить, що 
надання медичних гарантій та якісних медичних 
послуг, відбувається сьогодні за кошти державного 

бюджету, а головні розпорядники бюджетних коштів 
спрямовують ці кошти на фінансування закладів 
охорони здоров’я в Україні.

Метою статті є аналіз управління фінансовим 
забезпеченням діяльності закладів охорони здоров’я 
України в умовах медичної реформи, а також вияв-
лення основних факторів щодо його покращення.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
послужили матеріали праць українських та зарубіж-
них науковців, законодавчі та нормативні документи 
з питань реформування охорони здоров’я, аналітичні 
публікації в науковій і спеціалізованій літературі.

Під час дослідження було використано комплекс 
сучасних соціологічних та медико-соціологічних ме-
тодів, які дозволяють детально вивчити поставлену 
проблематику.

Виклад основного матеріалу. Фінансові ресур-
си, доступні для сектору охорони здоров’я в Україні, 
відіграють важливу роль у підвищенні якості та до-
ступності медичних послуг для громадян. Фінансові 
ресурси закладу охорони здоров’я можна визначи-
ти як сукупність грошових коштів, передбачених 
чинним законодавством, які використовуються для 
забезпечення діяльності закладів охорони здоров’я, 
що надають медичну допомогу громадянам.

Джерела фінансування закладів охорони здо-
ров’я протягом перехідного періоду представлено 
в табл. 1.

Медична реформа з огляду фінансового забезпе-
чення має на меті формування нової моделі фінан-
сування закладів охорони здоров’я, що визначається 
прозорими державними гарантіями надання безоп-
латної медичної допомоги громадянам, поліпшення 
фінансового захисту населення на випадок хвороби, 
ефективний та справедливий розподіл та викори-
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стання публічних коштів та зменшення неформаль-
них платежів, застосування стимулів з підвищення 
якості надання медичних послуг громадянам медич-
ними закладами всіх форм власності.

Джерела фінансування закладів охорони здоров’я 
з 2019 року наведено в табл. 2.

Реформа охорони здоров’я характеризується знач-
ними змінами у сфері охорони здоров’я та процеду-
рах надання медичних послуг, що призвело до засто-
сування нових напрямів фінансового забезпечення. 
На сучасному етапі реформування вітчизняного 
сектору охорони здоров’я потребує змін у механіз-
мах управління. Найбільш актуальним питанням 
є вдосконалення процесу управління фінансовим 
забезпеченням галузі охорони здоров’я.

Метою управління фінансовим забезпеченням 
в галузі охорони здоров’я стає диверсифікація дже-
рел формування фінансових ресурсів, які потрібні 
для ефективного фінансування медичних установ 
та надання якісних медичних послуг населенню [6]. 
Об’єктами управління фінансовим забезпеченням 
в медичних установах є сукупність взаємопов’язаних 
фінансових ресурсів та фінансових відносин для за-
безпечення раціональної мобілізації і використання 
грошових коштів.

Реформа в медичній сфері надала можливість 
розширити повноваження головного лікаря та на-
ділити його управлінськими функціями. Тобто, 

кошти, отримані лікувальним закладом за надані 
послуги від Національної служби здоров’я України 
використовуються на розсуд директора закладу в ме-
жах чинного законодавства на відміну від медичної 
субвенції на покриття запланованих витрат. Даний 
аспект медичної реформи є ключовим та повинен по-
кращити якість та збільшити ефективність надання 
медичних послуг населенню [7].

З переходом України до ринкової економіки від-
повідно змінюються і основні принципи управління 
фінансовими ресурсами. Зростає роль фінансового 
менеджменту як сукупності взаємопов’язаних при-
йомів та методів прийняття та реалізації управ-
лінських рішень щодо фінансування діяльності 
та розвитку закладів медичної сфери. Ефективне 
управління фінансовим забезпеченням в закладах 
медичної галузі напряму залежить від того, наскіль-
ки правильно сплановані витрати на потреби та 
обсяги надання медичних послуг (табл. 3).

Запроваджена медична реформа надала мож-
ливість трансформувати фінансове забезпечення 
за допомогою визначення гарантованого пакету 
медичних послуг та укладання декларацій з сімей-
ними лікарями. Кінцевим результатом реформи 
в медичній галузі для закладів охорони здоров’я 
постає створення основної бази для запровадження 
моделі медичного страхування, що дасть можливість 
отримувати додаткові обсяги фінансових ресурсів.

Таблиця1
Джерела фінансування закладів сфери охорони здоров’я протягом перехідного періоду

Перехідний період (2018 рік)
Державний бюджет Місцеві бюджети

Національна служба здоров’я 
України

Міністерство охорони здоров’я 
України

За видами органів місцевого 
самоврядування

Капітаційна оплата, що здійснюва-
лася на основі динаміки підписання 
декларацій;
	– уніфікована базова ставка становила 
370 грн.;

	– діяли вікові коефіцієнти;
	– діяв коригувальний коефіцієнт гір-
ської місцевості;

Фінансування здійснювалося через 
субвенцію державного бюджету на ос-
нові капітаційної ставки;
фінансування визначалось за кількістю 
населення, яке закріплене за закладом 
первинної медичної допомоги

Фінансування здійснювалося за на-
ступними складовими: передбачені 
бюджетним кодексом статті витрат, які 
обов’язково фінансуються;
додаткове фінансування витрат, які 
визначаються органами місцевої влади

Джерело: складено на основі [5]

Таблиця 2
Джерела фінансування закладів сфери охорони здоров’я з 2019 року

З 2019 року
Державний бюджет Місцеві бюджети

Національна служба здоров’я України За видами органів місцевого самоврядування
капітаційна оплата, що здійснювалася на основі динаміки 
підписання декларацій;
діяли вікові коефіцієнти;
	– діяв коригувальний коефіцієнт гірської місцевості;
	– можливість зменшення остаточної оплату на понад 20% 
в межах понадлімітних декларацій

Фінансування здійснювалося за наступними складовими:
	– передбачені бюджетним кодексом статті витрат, що 
обов’язково фінансуються;

	– додаткове фінансування витрат, які визначаються орга-
нами місцевої влади

Джерело: складено на основі [5]
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Можна відмітити позитивні наслідки медичної 
реформи, а саме: медичні заклади застосовують рин-
кові засади функціонування; використовують методи 
раціонального управління фінансовими потоками 
(вхідними та вихідними); зростає автономність ме-
дичних закладів та можливість самоокупності та са-
мофінансування, отримання статусу підприємства; 
підвищується ефективність діяльності медичних 
установ через ринкову спрямованість, цілеспрямо-
ваність та відповідальність за свою діяльність; збіль-
шуються конкурентні переваги закладу.

Таким чином, діяльність закладів охорони здо-
ров’я спрямована на досягнення поставлених ці-
лей та здійснюється через виконання властивих 
їм функцій. Діяльність таких закладів потребує не 
тільки державного управління, а ще й управління 
органів місцевого самоврядування та керівництва 
самих медичних закладів. Ефективність управління 
закладами повинна ґрунтуватися на розумінні та 
практичному використанні законів економічного 
розвитку. Виконання лікувальним закладом власти-
вих йому функцій можливе за умови повного покрит-
тя витрат за рахунок різних джерел формування 
фінансових ресурсів.

Раціональне і ефективне використання фінан-
сових ресурсів стає пріоритетним напрямком ді-
яльності та розвитку медичних закладів України. 
На сьогоднішній день першочерговим завданням є 
раціональне використання фінансових ресурсів ме-
дичних установ, забезпечення збалансованих витрат 
для виконання зобов’язань держави щодо надання 
необхідної та якісної медичної допомоги населенню.

Пошук нових джерел фінансового забезпечення, 
застосування способів підвищення творчого потенці-
алу медичних працівників, запровадження стимулів 
розвитку галузі є головним завданням для керівни-
ків всіх рівнів управління [6].

Згідно прийнятого фінансового плану медичні 
заклади отримують доходи і здійснюють видатки, 
а також визначають обсяги та спрямування фінан-
сових ресурсів для виконання функцій, визначених 
Статутом медичної установи впродовж календар-
ного року. Для медичного закладу — це інструмент 
контролю та оцінки фінансового стану та ефектив-

ності фінансового забезпечення його діяльності. 
Фінансове планування орієнтовано на результат 
в процесі надання медичних послуг населенню.

Фінансовим планом передбачено планування 
надходжень грошових коштів, враховуючи всі дже-
рела формування фінансових ресурсів лікувального 
закладу. Тобто, для планування дохідної частини 
фінансового плану медичної установи, потрібно 
враховувати надходження коштів від НСЗУ за до-
говорами про медичне обслуговування населення за 
програмою медичних гарантій; кошти місцевих бю-
джетів, отримані на виконання програми підтримки; 
надходження від благодійних внесків, надання плат-
них послуг, отримані гранти, доходи від розміщення 
тимчасово вільних коштів на банківських рахунках 
та інші джерела доходів.

Фінансовий план включає не тільки дохідну ча-
стину, а ще й видаткову, які не обов’язково повинні 
дорівнювати одна одній. Перевищення доходів над 
видатками можемо розцінити позитивно, оскільки 
з’являється можливість використати залишки грошо-
вих коштів для розвитку медичної установи, спряму-
вавши їх до резервного або інвестиційного фондів.

Планування видатків здійснюється згідно потреб 
закладу та враховуючи обсяги наданих медичних 
послуг в межах кожного з пакетів медичної допомо-
ги. Саме обсяг медичних послуг визначає потребу 
в медикаментах на виробах медичного призначення, 
продуктах харчування тощо [6].

За результатами оцінювання лікувально-діагно
стичного процесу проводяться оперативні медичні 
наради, інформація доводяться до відома медичного 
персоналу та приймаються відповідні управлінські 
рішення у вигляді наказів, в яких зазначають від-
повідальних осіб та терміни виконання.

Підвищення якості контролю за прийняттям ад-
міністративних управлінських рішень досягається 
за допомогою автоматизації процедур контролю із 
застосуванням сучасних комп’ютерних технологій 
та спеціалізованого програмного забезпечення. У лі-
кувальному закладі в процесі контролювання вико-
ристовуються продукти Microsoft Word, Microsoft 
Excel, MIC (eHealth, Доктор Елекс), що дає мож-
ливість прискорити процеси контролю, а саме: ре-

Таблиця 3
Напрями використання фінансових ресурсів закладів охорони здоров’я

Напрями використання фінансових ресурсів закладів охорони здоров’я
Поточні видатки Капітальні видатки

Оплата праці, нарахування на оплату праці Придбання обладнання
Матеріали, обладнання та інвентар Придбання предметів довгострокового користування

Медикаменти та перев’язувальні матеріали Придбання нематеріальних активів
Продукти харчування Реконструкція та реставрація

Оплата послуг (крім комунальних) Капітальне будівництво (придбання)
Оплата комунальних послуг та енергоносіїв Капітальний ремонт

Джерело: складено на основі [8]
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єстрацію даних пацієнтів, їх статистичну обробку, 
графічне представлення та динаміку змін.

Ефективність управління фінансовим забезпе-
ченням повинна визначатися єдиним механізмом 
контролю, окрема ланка якого виконує певні влас-
тиві їй функції щодо забезпечення основних цілей 
і завдань. Відповідно до нової концепції медичних 
закладів внутрішній фінансовий контроль необхідно 
розглядати як систему, що створює раціональну побу-
дову та використання інструментів планування, опе-
ративного управління і контролю та діє як цілісний 
механізм, який забезпечує законність, правомірність, 
збереження та ефективне використання всіх видів 
фінансових ресурсів силами самої медичної устано-
ви. Важлива особливість функціонування закладів 
охорони здоров’я — це необхідність своєчасного та 
раціонального фінансового забезпечення основної 
діяльності, тобто надання якісних медичних послуг 
населенню. Прийнята система внутрішнього фінан-
сового контролю повинна враховувати необхідність 
науково обґрунтованого пошуку оптимізаційних 
управлінських рішень щодо збереження обсягів та 
підвищення якості медичної допомоги пацієнтам 
і паралельно з усуненням нераціонального та не-
цільового використання фінансових ресурсів. Така 
система повинна швидко реагувати на виявлені по-
рушення законності виконання завдань і комерцій-
ної діяльності в сфері управління фінансовим забез-
печенням та усувати недоліки, виявлені в результаті 
відомчих контрольних перевірок та ревізій [9].

Система внутрішнього фінансового контролю 
медичних закладів передбачає необхідність скла-
дання фінансового плану, що на сьогоднішній день 

є основним документом відповідно до якого заклад 
охорони здоров’я у формі комунального підприємства 
отримує доходи і здійснює видатки, а також визначає 
обсяг та спрямування коштів для виконання визначе-
них статутом функцій протягом одного року. Розвиток 
комплексного моніторингу, як одного з перспектив-
них напрямів системи фінансового контролю забез-
печує керівників структурних підрозділів медичного 
закладу отримувати необхідною інформацією для 
прийняття ефективних управлінських рішень.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, метою фінансового менедж-
менту у сфері охорони здоров’я є диверсифікація 
фінансових ресурсів, необхідних для ефективного 
фінансування закладів охорони здоров’я та надан-
ня якісних медичних послуг населенню. В умовах 
реформування системи охорони здоров’я актуаль-
ним залишається питання удосконалення процесу 
управління фінансовим забезпеченням закладів охо-
рони здоров’я. Основною проблемою в ефективному 
управлінні фінансовим забезпеченням вітчизняних 
медичних закладів є відсутність індикаторів для 
оцінки ефективності використання бюджетних ко-
штів. Ефективність фінансового менеджменту має 
визначатися єдиним механізмом управління, де 
кожна складова виконує певні специфічні функції 
для забезпечення ключових цілей і завдань. Тому 
виникає необхідність проведення регулярного мо-
ніторингу якості управління формуванням та ви-
користанням фінансових ресурсів, що призведе до 
підвищення ролі контролю за виконанням фінансо-
вого плану з метою поліпшення фінансового забез-
печення медичної установи.
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ХАРАКТЕРИСТИКА ТА ОСОБЛИВОСТІ  
КЛЮЧОВИХ ПОКАЗНИКІВ ЕФЕКТИВНОСТІ  

УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В ПУБЛІЧНІЙ СФЕРІ

CHARACTERISTICS AND SPECIFICS OF  
KEY PERFORMANCE INDICATORS FOR HUMAN  

RESOURCE MANAGEMENT IN THE PUBLIC SECTOR

Анотація. Вступ. Ефективне управління персоналом у  публічній сфері є ключовим елементом успішної діяльності 
державних установ. Використання ключових показників ефективності (KPI) сприяє підвищенню прозорості, підзвітності 
та якості послуг, які надають державні службовці. На відміну від приватного сектору, де KPI переважно спрямовані на 
досягнення прибутковості, у публічній сфері вони відображають соціальну значущість результатів роботи. Використання 
KPI допомагає оптимізувати роботу державних установ і стимулювати персонал до виконання стратегічних цілей.

Метою дослідження є аналіз концептуальних підходів до впровадження та використання KPI у сфері управління пер-
соналом публічних установ, визначення їхньої ролі у забезпеченні прозорості, підзвітності та ефективності роботи дер-
жавних службовців, а також окреслення особливостей застосування KPI з урахуванням специфіки публічного сектору.

Матеріали і методи. Джерельною базою дослідження є чинні нормативно-правові акти України, методичні рекомен-
дації Національного агентства України з питань державної служби, наукові праці вітчизняних та зарубіжних авторів, 
а також практичний досвід використання KPI у державному управлінні країн Європи та Канади. У дослідженні викори-
стано загальнонаукові методи системного аналізу, синтезу, узагальнення, порівняльний аналіз та описовий метод для 
характеристики застосування KPI у публічному секторі, особливостей їх розробки та використання.

Результати. У статті розкрито сутність та значення ключових показників ефективності в управлінні персоналом пу-
блічного сектору. Визначено основні функції KPI, такі як підвищення прозорості, моніторинг прогресу у досягненні цілей 
і підвищення якості обслуговування громадян. Охарактеризовано відмінності у використанні KPI у публічному та при-
ватному секторах. На прикладі зарубіжного досвіду показано успішні практики моніторингу ефективності в реальному 
часі, що сприяють підвищенню підзвітності та довіри громадян. Також проаналізовано стан впровадження KPI в Україні, 
зазначено основні досягнення та виклики, пов’язані з обмеженістю ресурсів і адаптацією міжнародного досвіду.

Перспективи. Подальші дослідження можуть бути спрямовані на розробку універсальної системи KPI для державного 
управління в Україні з урахуванням соціальних і економічних особливостей. Це дозволить створити більш об’єктивну 
систему оцінювання результативності працівників публічної сфери, підвищити якість надання послуг і  рівень довіри 
громадян до державних установ.

Ключові слова: управління персоналом, публічна сфера, ключові показники ефективності, публічне управління, циф-
рова трансформація, розвиток персоналу.

Summary. Introduction. Effective personnel management in the public sector is a key element in the successful operation of 
governmental institutions. The use of key performance indicators (KPIs) enhances transparency, accountability, and the quality 
of services provided by public servants. Unlike the private sector, where KPIs primarily aim at achieving profitability, in the public 
sector, they reflect the social significance of work outcomes. Implementing KPIs helps optimize the performance of governmental 
institutions and motivates personnel to achieve strategic goals.
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Purpose. This study aims to analyze conceptual approaches to implementing and using KPIs in personnel management 
within public institutions. It examines their role in ensuring transparency, accountability, and efficiency in public servants’ work, 
while outlining the specific features of KPI application, considering the peculiarities of the public sector.

Materials and Methods. The study is based on current regulatory and legal acts of Ukraine, methodological recommen-
dations from the National Agency of Ukraine on Civil Service, scientific works by domestic and foreign authors, and practical 
experience with KPI implementation in public administration in European countries and Canada. General scientific methods 
such as system analysis, synthesis, generalization, comparative analysis, and descriptive methods were used to characterize the 
application of KPIs in the public sector, including their development and usage features.

Results. The article explores the essence and significance of key performance indicators in personnel management within 
the public sector. It defines the main functions of KPIs, including enhancing transparency, monitoring progress toward achieving 
goals, and improving the quality of citizen services. Differences in KPI use between the public and private sectors are highlight-
ed. Examples of international experience demonstrate successful practices in real-time efficiency monitoring, which enhance 
accountability and public trust. The current state of KPI implementation in Ukraine is analyzed, emphasizing key achievements 
and challenges, such as resource constraints and the adaptation of international experience.

Prospects. Further research may focus on developing a universal KPI system for public administration in Ukraine, consid-
ering social and economic peculiarities. This would enable the creation of a more objective system for evaluating public sector 
employees’ performance, improving service quality, and fostering citizen trust in governmental institutions.

Key words: personnel management, public sector, key performance indicators, public administration, digital transforma-
tion, personnel development, staff development.

Постановка проблеми. У сучасних умовах ефек-
тивне управління персоналом стає одним із 

ключових елементів успіху не тільки у приватному, 
але і в публічному секторі. Однак, саме в публічній 
сфері управління персоналом набуває особливої 
важливості через специфіку завдань, пов’язаних 
з наданням суспільно значущих послуг, що вимагає 
запровадження якісних статистичних показників, 
які могли б максимально точно та неупереджено 
охарактеризувати продуктивність роботи державних 
службовців.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання ефективного використання ключових по-
казників ефективності (КРІ) в управлінні персона-
лом є предметом дослідження багатьох зарубіжних 
та вітчизняних авторів, однак в Україні питання 
ключових показників ефективності саме у публічній 
сфері і досі не надто грунтовно опрацьовано. Серед 
українських дослідників варто відзначити таких 
авторів як С. В. Цюцюра, О. В. Будякова, С. В. Не-
вмержицька, І. І. Яремко.

В роботах відомого дослідника ключових по-
казників ефективності Девіда Парментера було 
розглянуто основні принципи впровадження KPI 
в державному секторі, акцентуючи увагу на їх ролі 
у підвищенні продуктивності та прозорості діяльно-
сті державних установ. Автор пропонує використову-
вати KPI як інструмент управління та оцінювання 
на всіх рівнях організації та розглядає основи та 
міфи в їх запровадженні [1].

Будякова О., Святославова О. у статті «Розумні 
ключові показники ефективності SMART KPI» під-
креслюють важливість використання SMART-крите-
ріїв при розробці KPI [2]. Автори наголошують, що 
конкретність, вимірюваність, досяжність, релевант-
ність та обмеженість у часі є ключовими характерис-
тиками для забезпечення дієвості KPI.

Разом з тим, Подольчак Н. Ю., Хім М. К., Циги-
лик Н. В. у своїй статті зосереджуються на питаннях 
удосконалення системи оцінювання ефективності 
роботи державних службовців України. Автори під-
креслюють, що впровадження єдиної системи оці-
нювання КРІ є необхідним кроком для підвищення 
якості управлінських процесів у публічній сфері [3].

Таким чином, аналіз останніх досліджень де-
монструє важливість впровадження KPI для оцінки 
ефективності діяльності державних установ, а також 
необхідність адаптації міжнародного досвіду до ре-
алій української публічної сфери.

Мета статті — дослідити та охарактеризувати 
ключові показники ефективності (KPI) управління 
персоналом у публічній сфері. Стаття ставить за 
мету визначити, як саме KPI можуть сприяти під-
вищенню продуктивності роботи державних установ, 
забезпеченню прозорості та підзвітності, покращен-
ню якості обслуговування громадян і мотивації пра-
цівників.

Матеріали та методи. Джерельною базою дослі-
дження є чинні нормативно-правові акти України, 
методичні рекомендації Національного агентства 
України з питань державної служби, наукові праці 
вітчизняних і зарубіжних авторів, а також аналітич-
ні матеріали щодо впровадження ключових показ-
ників ефективності (KPI) у публічній сфері. Автором 
використано загальнонаукові методи системного 
аналізу, синтезу, узагальнення, порівняльний аналіз 
та описовий метод для характеристики застосування 
KPI у публічному секторі, особливостей їх розробки 
та використання.

Виклад основного матеріалу. У сучасних умо-
вах ключові показники ефективності (KPI) стали 
важливим інструментом для управління як у приват-
ному, так і в публічному секторі. Впровадження KPI 
у державні установи дозволяє не тільки оцінювати 
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ефективність роботи персоналу, але й підвищувати 
прозорість діяльності та звітність перед громадянами. 
Разом з тим, застосування KPI в публічній сфері має 
свої особливості, оскільки управління державними 
ресурсами вимагає врахування як економічних, так 
і соціальних результатів.

KPI — це кількісні вимірювання, які використо-
вуються для оцінки загальної довгострокової ефек-
тивності компанії. KPI допомагають визначити 
стратегічні, фінансові та операційні досягнення 
підприємства, особливо в порівнянні з іншими під-
приємствами у тому ж секторі. Вони також можуть 
використовуватися для оцінки прогресу або досяг-
нень відносно встановлених еталонів або попередніх 
результатів [4].

Постановка цілей з використанням ключових по-
казників ефективності (KPI) в органах місцевого са-
моврядування є надзвичайно важливою для обраних 
лідерів та працівників. Вона дозволяє продемонстру-
вати свої досягнення, внести практичні покращення 
у громаді, оцінити задоволеність мешканців і визна-
чити, на що слід спрямовувати майбутні зусилля та 
фінансування. За обмежених бюджетів і високих 
стандартів продуктивності для органів місцевого 
самоврядування KPI є тим засобом, який дозволяє 
максимально ефективно використовувати свої ресур-
си та підвищувати загальну ефективність [5].

У порівнянні з приватним сектором, KPI у пу-
блічній сфері мають інший характер. Наприклад, 
у бізнесі основною метою є прибутковість та рента-
бельність, тоді як у державних установах необхідно 
враховувати якість надання суспільно важливих по-
слуг та їхній соціальний вплив. У публічному секто-
рі KPI можуть охоплювати різні аспекти — від якості 
наданих послуг і до ефективності використання ре-
сурсів. Основна функція ключових показників ефек-
тивності в управлінні персоналом — забезпечити 
об’єктивну оцінку результатів роботи працівників та 
підрозділів, що сприяє покращенню процесів при-
йняття рішень.

Ключовими показниками ефективності можуть 
бути такі показники, як рівень задоволеності грома-
дян, швидкість обслуговування, а також досягнення 
стратегічних цілей держави​.

Для управління персоналом у публічному секторі 
важливо розробити KPI, які будуть відображати не 
тільки продуктивність роботи, але й будуть спрямо-
вані на співпрацю з громадськістю, мотивацію пра-
цівників та якість виконання соціальних завдань. 
До прикладу, деякі європейські державні установи 
впроваджують цифрові системи моніторингу, які 
дозволяють оцінювати ефективність в реальному 
часі, що допомагає швидко реагувати на проблеми 
і підвищувати загальну продуктивність​, а одним 
з найкращих світових прикладів використання KPI 
у публічній сфері є Канада. Ця країна відома своїм 
високим рівнем державного управління, прозорості 
та підзвітності. У Канаді KPI широко застосовуються 

для оцінки ефективності роботи державних уста-
нов на всіх рівнях, від федерального до місцевого. 
Канадський уряд активно використовує KPI для 
моніторингу продуктивності працівників у різних 
державних структурах. Багато з них на власних 
веб-сайтах навіть публікують, які саме KPI вони 
використовують в роботі а також рекомендовані по-
казники та їх діапазон — це можуть бути як дрібні 
урядові організацій, уряди окремих штатів чи окремі 
міністерства. Основні показники, які використовує 
більшість канадських державних установ і які до-
ступні у відкритому доступі, узагальнено можна 
вказати як такі [6]:
	• Своєчасність. Час, необхідний для надання по-
слуги або доставки продукту;

	• Доступність. Наскільки легко клієнти можуть 
отримати доступ до послуги або завершити процес 
замовлення;

	• Результат. Чи отримав клієнт необхідний продукт 
або послугу, які він запитував;

	• Задоволеність. Загальний рівень задоволеності 
клієнта отриманою послугою чи продуктом.

При цьому вказуються також і очікувані загальні 
стандарти обслуговування, для прикладу скільки 
часу має тривати відповідь клієнту по телефону, 
електронною поштою чи тривалість особистого при-
йому та очікування в черзі.

Застосування KPI сприяє підвищенню прозорості 
в управлінні державними ресурсами. Прозорі та зро-
зумілі показники дозволяють відстежувати прогрес 
у досягненні стратегічних цілей, що робить державні 
установи більш відповідальними перед суспільством. 
Важливим аспектом є також регулярний перегляд 
KPI для адаптації до нових викликів, що забезпечує 
постійне покращення якості надання послуг ​[2].

Особливості застосування KPI в публіч-
ній сфері. Ключові показники ефективності допо-
магають організаціям зрозуміти, наскільки якісно 
вони виконують свої стратегічні цілі та завдання. 
У загальному сенсі KPI надають найважливішу 
інформацію про ефективність, що дозволяє органі-
заціям або їхнім зацікавленим сторонам оцінити, 
чи рухається організація у правильному напрямку. 
Крім того, KPI зводять складну природу діяльно-
сті підприємства до невеликої кількості ключових 
показників, які забезпечують доказову базу для 
прийняття рішень і покращення результатів. Їх не 
варто сприймати за абсолютну істину, однак вони 
мінімізують ризик та помилки з боку управлінців, 
забезпечуючи структуроване уявлення про досяг-
нення та потреби організації.

Найперше, що потрібно знати будь-якому управ-
лінцю перед запровадженням КРІ: завдання по-
винні бути зрозумілими та досяжними. Традиційно 
менеджери державних установ схильні встановлю-
вати для своїх команд окремі реалістичні цілі. За 
результатами опитувань, ті, хто працює в держав-
ному секторі, частіше за своїх колег із приватного 
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сектору описували свої робочі завдання як досяжні. 
Більше того, менеджери призначають співробітни-
кам у регіональних офісах або відділеннях конкретні 
завдання, пов’язані з їхніми вміннями та компетент-
ностями, без відкритого обговорення цих завдань 
з усім персоналом. Частково це зумовлено тим, що 
робочі завдання часто визначаються конкретними 
законами та постановами, а не підприємницькими 
цілями. Як результат, працівники часто сприймають 
ефективність з точки зору досягнення статичних 
цілей власних відділів чи департаментів, а не ефек-
тивність всієї організації [7].

До процесу формування ключових показників 
ефективності потрібно підходити виважено та від-
повідально. Перевантаження великою кількістю 
характеристик ускладнить вимірювання ефектив-
ності державного службовця, а покладання цього 
завдання на самих працівників може призвести до 
зниження продуктивності виконання основних за-
вдань, тоді як створені КРІ повинні повністю вра-
ховувати специфіку вашої організації.

Кожен відділ вашої організації повинен мати 
KPI, які відповідають їхнім цілям та щоденним 
обов’язкам. Ось деякі стандартні KPI, які є акту-
альними для будь-якого органу управління:
	– Скільки часу потрібно працівникам, щоб виконати 

відповідні завдання?
	– Який відсоток адміністративних завдань автома-

тизовано за допомогою програмного забезпечення?
	– Чи вкладаються департаменти у бюджет під час 

виконання проєктів?
	– Скільки коштів збирається через збори та штра-

фи? [5].
В багатьох організаціях різних типів існує ще 

й тенденція прямо пов’язувати KPI з оплатою, що 
може перетворити показники на своєрідну боротьбу 
за «бонус», коли співробітники зосередяться на от-
риманні додаткової винагороди, а не на справжній 
продуктивності.

Оскільки KPI — це інструменти для вимірювання 
ефективності, важливо, щоб вони не були включені 
до схем оплати праці. KPI надто важливі, аби давати 
можливість працівникам використовувати їх для 
маніпуляцій та максимізування заробітної плати. 
Хоч KPI і повинні відстежуватися щоденно, бажано, 
щоб їх не пов’язували напряму з оплатою праці.

Схеми бонусів на основі збалансованої сис-
теми показників часто мають такі недоліки:
	– Ігноруються важливі аспекти, такі як умови, ко-

лектив та задоволеність персоналу.
	– Цими показниками можна легко маніпулювати.
	– Слабкий зв’язок між показниками і прогресом 

у досягненні критично важливих факторів успіш-
ності організації.

	– Неправильна вага показників може призводити до 
некоректних результатів продуктивності [1, с. 15].
Запровадження KPI в державній службі 

в Україні. В більшості країн — і Україна не є ви-

ключенням — впровадження ключових показників 
ефективності в публічній сфері часто зіштовхується 
з певними труднощами. В першу чергу це гірші фі-
нансові можливості порівняно з бізнесом, багатоша-
ровість та неоднорідність різних робочих процесів, 
брак людських та технічних ресурсів, а також опір 
та нерозуміння змін з боку самих працівників.

Втім, в Україні процес запровадження КРІ для 
певних категорій державних службовців уже розпо-
чато. З розвитком процесів діджиталізації та ско-
рочення багатьох процесів в структурах публічної 
сфери розпочалися дискусії і стосовно вимірювання 
ефективності роботи держслужбовців. Результатом 
став наказ Національного агентства України з пи-
тань державної служби № 186–23 від 17.11.2023 було 
затверджено методичні рекомендації щодо визна-
чення завдань і ключових показників результатив-
ності, ефективності та якості службової діяльності 
державних службовців, які займають посади дер-
жавної служби категорій «Б» і «В», моніторингу їх 
виконання та перегляду [8]. Методичні рекомендації 
розроблено з урахуванням частини другої статті 44 
Закону України «Про державну службу», Порядку 
проведення оцінювання результатів службової ді-
яльності державних службовців, затвердженого по-
становою Кабінету Міністрів України від 23 серпня 
2017 року № 640 (далі — Порядок).

Методичні рекомендації Національного агент-
ства з питань державної служби не варто розглядати 
як аналогічні розроблені КРІ в урядах та держав-
них структурах інших країн через певні обмеження 
та особливості. Насамперед, наказ стосується лише 
державних службовців категорій «Б» та «В», а саме: 
керівників територіальних органів, апаратів міс-
цевих держадміністрацій, керівників самостійних 
структурних підрозділів, їх заступників, а також 
рядових посад державної служби (спеціалістів, які 
виконують окремі завдання і функції, визначені їх-
німи посадовими обов’язками). А, отже, рекомендації 
не стосуються вищого корпусу держслужби, най-
вищих керівників та їх заступників, тобто тих, які 
мають найбільшу відповідальність і повноваження 
у прийнятті рішень на національному та регіональ-
ному рівнях. Для проведення щорічного оцінювання 
державні службовці всіх категорій можуть отримати, 
згідно пункту 10 Порядку, лише від двох до п’яти 
завдань з ключовими показниками ефективності, 
а отже у дуже багатьох випадках робота окремого 
працівника не буде повністю охарактеризована за 
допомогою КРІ.

Крім того, навіть за вказаними рекомендаціями 
Додатку 7 Про внесення змін до Порядку проведен-
ня оцінювання результатів службової діяльності дер-
жавних службовців (в редакції постанови Кабінету 
Міністрів України від 30 вересня 2022 р. № 1106) 
не вказано достатню кількість саме вимірювальних 
КРІ для державних службовців категорій «Б» та «В», 
основним показником у більшості структур надалі 
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залишається показник «виконано»/»не виконано» або 
хід виконання у відсотках. В вищезгаданому додатку 
прикладом кількісних та/або якісних показників, 
яким повинен відповідати результат виконання 
завдання та за якими оцінюватимуться результати 
службової діяльності є наступні показники: строк, 
кількість, відсоток, кількість допустимих відхилень, 
умови, що свідчать про якість [9]. Втім, рекоменда-
ція використовувати SMART-критерії у формуванні 
ключових показників є позитивним моментом, що 
повинно зробити цей процес якіснішим, сучаснішим 
і ефективнішим.

SMART KPI важливі, оскільки вони заохочують 
керівників і співробітників уникати неефективних 
показників, які не впливають на бізнес і перешкод-
жають оцінювати результативність на основі якіс-
них елементів (корпоративна політика тощо), а не 
кількісних (чи досяг працівник мети?) [2]. Оскільки 
дуже багато посад та професій у публічній сфері є 
різноманітними і важкими для порівняння, розроб-
ка універсального набору вимірювальних КРІ для 
переважної більшості державних установ та посад, 
які можна використати відразу чи модифікувати під 
власні потреби, стало б суттєвою допомогою для дер-
жавних організацій в побудові власних моделей клю-
чових показників ефективності для своїх працівників.

У працях вітчизняних та зарубіжних науковців, 
присвячених проблемам оцінювання ефективності 
роботи державних службовців, переважає фрагмен-
тарний підхід. Впровадження єдиної системи оціню-
вання сприятиме отриманню точних, об’єктивних 
та неупереджених оцінок ефективності роботи дер-

жавних службовців. Незважаючи на досить велику 
кількість наукових праць з питань оцінювання ді-
яльності державних службовців, існуючі системи 
оцінювання є вузькоспрямованими або досить за-
плутаними, що знижує результативність їх застосу-
вання. До того ж сьогодні в Україні спостерігається 
низький рівень імплементації розробленого мето-
дологічного забезпечення оцінювання державної 
служби [3, с. 118].

Для українських реалій підходять більшість попу-
лярних ключових показників ефективності (табл. 1).

Згідно постанови Національного агентства Укра-
їни з питань державної служби, ключові показники 
ефективності для державних службовців не мати-
муть прямого впливу на заробітну плату, позитив-
ні результати щорічного оцінювання допускають 
преміювання за результатами виконаної роботи. 
Частиною дев’ятою статті 44 Закону України «Про 
державну службу» (далі — Закон) встановлено, що 
державні службовці, які отримали відмінні оцінки за 
результатами оцінювання, підлягають преміюванню 
відповідно до цього Закону.

Згідно з пунктом 13 Порядку визначення резуль-
татів виконання завдань проводиться у жовтні — 
грудні за період з 1 січня поточного року або з дати 
визначення завдань і ключових показників до дати 
прийняття наказу (розпорядження) про визначення 
результатів їх виконання. Таким чином, для премі-
ювання відмінників в поточному бюджетному пері-
оді, всі етапи оцінювання мають бути реалізовані 
до завершення цього періоду, тобто до завершення 
поточного року [10].

Таблиця 1
Універсальні ключові показники ефективності для державних установ

Категорія Вид КРІ Показник

Продуктивність та 
ефективність

Продуктивність працівників Кількість завдань, виконаних за одиницю часу

Середня швидкість виконання Середня тривалість виконання одного завдання праців-
ником

Ефективність виконання Співвідношення кількості завдань, виконаних в перед-
бачений термін, на загальну кількість (у відсотках)

Якість наданих послуг

Рівень задоволеності громадян Оцінки задоволеності громадянами роботою держслуж-
бовців, зібрані через опитування чи анкети

Кількість і характер скарг Показник, що оцінює якість послуг через негативні 
відгуки або скарги на роботу

Індекс підтримки споживача Ймовірність рекомендації отриманих послуг чи продук-
ту споживачами за шкалою від 0 до 10

Управління розвитком 
і залученістю персо-

налу

Підвищення кваліфікації Відсоток працівників, які пройшли підвищення квалі-
фікації за певний період

Середні витрати на навчання Співвідношення витрат на навчання одного працівника 
за період (рік)

Кадрові та управлінські 
процеси

Тривалість процесу найму Середня тривалість процесу заповнення вакантних 
посад

Плинність кадрів Відсоток змін у складі персоналу, що відображає ста-
більність та виявляє проблеми в управлінні кадрами

Загальний стаж на посаді Тривалість роботи персоналу на конкретній посаді
Джерело: розробка автора на основі [4; 5; 6]
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Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Впровадження ключових показників 
ефективності (КРІ) в управлінні персоналом пу-
блічного сектору є потужним інструментом для по-
кращення прозорості, підзвітності та якості послуг. 
КРІ сприяють підвищенню продуктивності роботи, 
допомагають більш об’єктивно оцінювати діяльність 
державних службовців та мотивують їх до досягнення 
поставлених цілей. На відміну від приватного секто-
ру, де основна увага зосереджена на прибутковості, 
в публічній сфері КРІ відображають соціальні та 
суспільно значущі результати, що є основою для 
розвитку державних установ.

Зарубіжний досвід показує, що застосування КРІ 
сприяє підвищенню довіри громадян до державних 
установ та забезпечує можливість відслідковування 
прогресу у досягненні стратегічних цілей. У Канаді 

та ряді європейських країн КРІ дозволяють моніто-
рити ефективність роботи в реальному часі, а пу-
блікація результатів посилює прозорість. В Україні 
цей процес також розпочався, хоча він зіштовхується 
з певними труднощами, такими як обмеженість ре-
сурсів і низька мотивація працівників до змін.

Важливо, щоб КРІ використовувалися для оцінки 
результативності та якості роботи і задоволеності 
споживачів від наданих послуг, а не були прямо 
пов’язані з оплатою праці, щоб уникнути спроб ма-
ніпуляцій показниками. Застосування SMART-кри-
теріїв у формування ключових показників ефектив-
ності на основі універсальних показників допоможе 
зробити КРІ більш ефективними інструментами 
управління, що дозволить державним установам 
адаптуватися до викликів, підвищуючи якість об-
слуговування громадян і довіру суспільства.

Література
1. Parmenter D. Key Performance Indicators for Government and Non Profit Agencies: Implementing Winning KPIs. 

United Kingdom, Wiley, 2012.
2. Будякова О., Святославова О. Розумні ключові показники ефективності Smart KPI. Цифрова економіка та 

економічна безпека. 2022. 2 (02). С. 82–86. https://doi.org/10.32782/dees.2-14.
3. Подольчак Н. Ю., Хім М. К., Цигилик Н. В. Удосконалення системи оцінювання ефективності роботи державних 

службовців України категорій Б та В як один із факторів підвищення професійного та особистісного розвитку. Вісник 
Національної академії державного управління при Президентові України. 2020. 2.97. С. 117–128.

4. Twin A. KPIs: What Are Key Performance Indicators? Types and Examples. 2024. URL: https://www.investopedia.
com/terms/k/kpi.asp (дата звернення: 23.11.2024).

5. Government KPIs: Setting Measurable Goals in the Public Sector. GovPilot. 2023. URL: https://www.govpilot.com/
blog/government-kpis-setting-measurable-goals-in-the-public-sector (дата звернення: 23.11.2024).

6. Government of Ontario. Performance Management Framework. Key Performance Indicators — Addendum. URL: 
https://www.tcu.gov.on.ca/eng/eopg/publications/est-addendum-key-performance-indicators-en.pdf (дата звернення: 23.11.2024).

7. Bernecker A., Klier J., Stern S., Thiel L. Sustaining high performance beyond public-sector pilot projects. McKinsey 
& Company. 2018. URL: https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-insights/sustaining-high-performance-
beyond-public-sector-pilot-projects#/ (дата звернення: 23.11.2024).

8. Методичні рекомендації щодо визначення завдань і ключових показників результативності, ефективності та якості 
службової діяльності державних службовців, які займають посади державної служби категорій «Б» і «В», моніторингу їх 
виконання та перегляд: Наказ Національного агентства України з питань державної служби 17 листопада 2023 року 
№ 186–23. URL: https://zakon.rada.gov.ua/rada/show/v0186859-23#n10 (дата звернення: 23.11.2024).

9. Про внесення змін до Порядку проведення оцінювання результатів службової діяльності державних службовців: 
Постанова Кабінету Міністрів України від 30 вересня 2022 р. № 1106. URL: https://zakon.rada.gov.ua/rada/show/1106–
2022-%D0%BF#Text (дата звернення: 23.11.2024).

10. Актуальні запитання та відповіді щодо визначення завдань і ключових показників результативності, ефек-
тивності та якості службової діяльності державних службовців, які займають посади державної служби категорії «Б» 
і «В», у 2024 році. 2023. URL: https://nads.gov.ua/news/aktualni-zapytannia-ta-vidpovidi-shchodo-vyznachennia-zavdan-
i-kliuchovykh-pokaznykiv-rezultatyvnosti-efektyvnosti-ta-iakosti-sluzhbovoi-diialnosti-derzhavnykh-sluzhbovtsiv-iaki-
zaimaiut-posady-derzhavnoi-sluzhby-katehorii-b-i-v-u‑2024‑rotsi (дата звернення: 23.11.2024).

References
1. Parmenter D. Key Performance Indicators for Government and Non Profit Agencies: Implementing Winning KPIs. 

United Kingdom, Wiley, 2012.
2. Budiakova O., Sviatoslavova O. Rozumni kliuchovi pokaznyky efektyvnosti Smart KPI. Tsyfrova ekonomika ta eko-

nomichna bezpeka. 2022. 2 (02). S. 82–86. https://doi.org/10.32782/dees.2-14 [in Ukrainian].
3. Podolchak N. Yu., Khim M. K., Tsyhylyk N. V. Udoskonalennia systemy otsiniuvannia efektyvnosti roboty derzhavnykh 

sluzhbovtsiv Ukrainy katehorii B ta V yak odyn iz faktoriv pidvyshchennia profesiinoho ta osobystisnoho rozvytku. Visnyk 
Natsionalnoi akademii derzhavnoho upravlinnia pry Prezydentovi Ukrainy. 2020. 2.97. S. 117–128 [in Ukrainian].



21

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

// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 11 (52), 2024

4. Twin A. KPIs: What Are Key Performance Indicators? Types and Examples. 2024. URL: https://www.investopedia.
com/terms/k/kpi.asp.

5. Government KPIs: Setting Measurable Goals in the Public Sector. GovPilot. 2023. URL: https://www.govpilot.com/
blog/government-kpis-setting-measurable-goals-in-the-public-sector.

6. Government of Ontario. Performance Management Framework. Key Performance Indicators — Addendum. URL: 
https://www.tcu.gov.on.ca/eng/eopg/publications/est-addendum-key-performance-indicators-en.pdf.

7. Bernecker A., Klier J., Stern S., Thiel L. Sustaining high performance beyond public-sector pilot projects. McKinsey 
& Company. 2018. URL: https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-insights/sustaining-high-performance-
beyond-public-sector-pilot-projects#/.

8. Metodychni rekomendatsii shchodo vyznachennia zavdan i kliuchovykh pokaznykiv rezultatyvnosti, efektyvnosti ta 
yakosti sluzhbovoi diialnosti derzhavnykh sluzhbovtsiv, yaki zaimaiut posady derzhavnoi sluzhby katehorii “B” i “V”, mon-
itorynhu yikh vykonannia ta perehliad: Nakaz Natsionalnoho ahentstva Ukrainy z pytan derzhavnoi sluzhby 17 lystopada 
2023 roku № 186–23. URL: https://zakon.rada.gov.ua/rada/show/v0186859-23#n10 [in Ukrainian].

9. Pro vnesennia zmin do Poriadku provedennia otsiniuvannia rezultativ sluzhbovoi diialnosti derzhavnykh sluzh-
bovtsiv: Postanova Kabinetu Ministriv Ukrainy vid 30 veresnia 2022 r. № 1106. URL: https://zakon.rada.gov.ua/rada/
show/1106-2022-%D0%BF#Text [in Ukrainian].

10. Aktualni zapytannia ta vidpovidi shchodo vyznachennia zavdan i kliuchovykh pokaznykiv rezultatyvnosti, efektyv-
nosti ta yakosti sluzhbovoi diialnosti derzhavnykh sluzhbovtsiv, yaki zaimaiut posady derzhavnoi sluzhby katehorii “B” 
i “V”, u 2024 rotsi. 2023. URL: https://nads.gov.ua/news/aktualni-zapytannia-ta-vidpovidi-shchodo-vyznachennia-zavdan-
i-kliuchovykh-pokaznykiv-rezultatyvnosti-efektyvnosti-ta-iakosti-sluzhbovoi-diialnosti-derzhavnykh-sluzhbovtsiv-iaki-
zaimaiut-posady-derzhavnoi-sluzhby-katehorii-b-i-v-u‑2024‑rotsi [in Ukrainian].

Стаття надійшла до редакції 24.11.2024



22

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

// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  
та національна безпека» // № 11 (52), 2024

УДК 352/304.336.5(477)
Крушельницька Таїсія Анатоліївна
доктор наук з державного управління, професор,
професор кафедри менеджменту, публічного управління та адміністрування
Дніпровський державний аграрно-економічний університет
Krushelnytska Taisiia
Doctor of Science in Public Administration, Professor,
Professor of the Department of Management and Public Administration
Dnipro State Agrarian and Economic University
ORCID: 0000-0001-5581-1941

Мотякін Ігор Владиславович
здобувач вищої освіти
Дніпровського державного аграрно-економічного університету
Motyakin Ihor
Student of the
Dnipro State Agrarian and Economic University
ORCID: 0000-0001-6279-5636

DOI: 10.25313/2617-572X-2024-11-10445

АНАЛІЗ ФІНАНСОВИХ ІНСТРУМЕНТІВ  
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У СОЦІАЛЬНУ СФЕРУ УКРАЇНИ  
В УМОВАХ ВІЙНИ

ANALYSIS OF FINANCIAL INSTRUMENTS OF  
THE MECHANISM OF ATTRACTING INVESTMENTS  

IN THE SOCIAL SPHERE OF UKRAINE  
IN THE CONDITIONS OF WAR

Анотація. Вступ. Соціальна політика і соціальна сфера відіграють вирішальну роль у забезпеченні добробуту насе-
лення та підтримці стабільного економічного розвитку будь-якої країни. Проте, функціонування системи соціального за-
хисту в умовах війни набуває ще більшої значущості через швидке масштабування матеріальних збитків, які завдаються 
агресором на території країни, шкоди добробуту, здоров’ю і життю громадян. Виникла гостра проблема недофінансу-
ванням соціальної сфери, яка в купі із нарощенням осіб, які потребують соціального захисту суттєво ускладнюють, а по-
декуди унеможливлюють надання соціальних послуг. Наявність цих руйнівних факторів посилює необхідність посилення 
механізмів публічного управління залучення інвестицій у соціальну сферу, які можуть стати потужним каталізатором 
для забезпечення функціональної спроможності в  умовах війни, розвитку та реформування у  повоєнний період, що 
зумовлює актуальність нашого дослідження.

Мета. цієї статті є порівняльний аналіз фінансових інструментів механізму залучення інвестицій у соціальну сферу 
України в умовах війни.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення державного регулювання со-
ціальної сфери та соціального захисту населення в Україні; 2) праці іноземних і вітчизняних науковців, щодо інструмен-
тів фінансового забезпечення і розвитку соціальної сфери; 3) статистичні матеріали щодо частки соціальних видатків 
у видатках зведеного бюджету України.

Для досягнення мети використано аналітичний, порівняльний аналіз, системний підхід та метод контент-аналізу 
методи: 1) метод теоретичного узагальнення при визначенні сутності механізм публічного управління щодо залучення 
інвестицій у соціальну сферу; 2) компаративний аналіз і ранжування фінансових інструментів для побудови матриці 
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фінансових інструментів механізму залучення інвестицій у соціальну сферу України в умовах війни; 3) метод контент-
аналізу та метод узагальнення для виявлення тенденцій зміни характеристик фінансових інструментів.

Результати. Авторами визначено теоретичний зміст категорії «механізм публічного управління щодо залучення ін-
вестицій у соціальну сферу» України як систему взаємопов’язаних елементів, яка забезпечує практичну реалізацію функ-
ції публічного управління щодо функціонування соціальної сфери і  складається з  усталених елементів фінансування 
як от: зведений бюджет, сукупність сучасних фінансових інструментів та комплекс дій, процедур і методів залучення, 
розподілу і використання цих інструментів.

Виявлено тенденції зміни характеристик фінансових інструментів, зокрема, зокрема такі: послаблення комерційної 
складової інвестування щодо більшості інструментів та посилення тяжіння фінансових інструментів до отримання соці-
альних ефектів, до соціалізації; ускладнення бюрократичних процедур залучення, адміністрування, звітності і контролю 
фінансових інструментів.

Авторами проведено ранжування основних фінансових інструментів механізму залучення інвестицій у  соціальну 
сферу України в умовах війни (прямі іноземні інвестиції, державно-приватне партнерство, муніципальні соціальні облі-
гації, кредити міжнародних фінансових інститутів, гранти міжнародних партнерів) за двома критеріями: критерій убуття 
соціалізації і зростання рівня комерціалізації інструменту; критерій наростання складності залучення, звітності і адмі-
ністрування інструменту. На підставі компаративного аналізу фінансових інструментів і за результатами ранжування 
побудована матриця фінансових інструментів механізму залучення інвестицій.

Перспективи. Подальші дослідження будуть спрямовані на детальний аналіз ефективності окремих інвестиційних 
моделей та їх вплив на розвиток різних сегментів соціальної сфери.

Ключові слова: публічне управління та адміністрування, соціальна сфера, соціальна політика, фінансові інструмен-
ти, інвестиції, муніципальні облігації, гранти, війна.

Summary. Introduction. Social policy and the social sphere play a decisive role in ensuring the well-being of the population and 
supporting the stable economic development of any country. However, the functioning of the social protection system in the condi-
tions of war becomes even more significant due to the rapid scaling of material losses caused by the aggressor on the territory of the 
country, harm to the well-being, health and life of citizens. An acute problem of underfunding of the social sphere has arisen, which, 
together with the increase in the number of people in need of social protection, significantly complicates, and in some places makes 
impossible, the provision of social services. The presence of these destructive factors increases the need to strengthen public man-
agement mechanisms for attracting investments in the social sphere, which can become a powerful catalyst for ensuring functional 
capacity in the conditions of war, development and reform in the post-war period, which determines the relevance of our research.

Purpose. this article is a comparative analysis of financial instruments of the mechanism of attracting investments in the 
social sphere of Ukraine in the conditions of war.

Materials and methods. The research materials are: 1) regulatory and legal provision of state regulation of the social sphere 
and social protection of the population in Ukraine; 2) the works of foreign and domestic scientists, regarding the instruments of 
financial provision and development of the social sphere; 3) statistical materials on the share of social expenditures in expendi-
tures of the consolidated budget of Ukraine.

To achieve the goal, analytical, comparative analysis, systematic approach and content analysis methods were used: 1) the 
method of theoretical generalization (when determining the essence of the public management mechanism for attracting invest-
ments in the social sphere); 2) comparative analysis and ranking of financial instruments to build a matrix of financial instruments 
for the mechanism of attracting investments in the social sphere of Ukraine in war conditions; 3) the method of content analysis 
and the method of generalization to identify trends in changes in the characteristics of financial instruments.

The results. The authors determined the theoretical content of the category “public management mechanism for attracting 
investments in the social sphere” of Ukraine as a system of interconnected elements that ensures the practical implementation 
of the function of public management in relation to the functioning of the social sphere and consists of established elements 
of financing such as: consolidated budget, aggregate modern financial instruments and a complex of actions, procedures and 
methods of attraction, distribution and use of these instruments.

The trends of changing the characteristics of financial instruments have been identified, in particular the following: weakening 
of the commercial component of investing in most instruments and strengthening of the attraction of financial instruments to obtain 
social effects, to socialization; complication of bureaucratic procedures for attracting, administering, reporting and controlling 
financial instruments. The basis for the formulation of trends was the results of the analysis of the conditions of the functioning 
of the social sphere in the conditions of increased risks from war and the comparative analysis of a number of characteristic 
features of the most common financial instruments of the mechanism of attracting investments in the social sphere of Ukraine.

The authors ranked the main financial instruments of the mechanism of attracting investments into the social sphere of Ukraine 
in war conditions (foreign direct investments, public-private partnerships, municipal social bonds, loans from international finan-
cial institutions, grants from international partners) according to two criteria: the criterion of a decrease in socialization and an 
increase in the level of commercialization tool; criterion of increasing complexity of involvement, reporting and administration of 
the tool. Based on the comparative analysis of financial instruments and the ranking results, a matrix of financial instruments 
of the investment attraction mechanism was built.
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Prospects. Further research will be aimed at a detailed analysis of the effectiveness of individual investment models and their 
impact on the development of various segments of the social sphere.

Key words: public management and administration, social sphere, social policy, financial instruments, investments, municipal 
bonds, grants, war.

Постановка проблеми. Соціальна політика 
і соціальна сфера відіграють вирішальну роль 

у забезпеченні добробуту населення та підтримці 
стабільного економічного розвитку будь-якої країни. 
Проте, функціонування системи соціального захисту 
в умовах війни набуває ще більшої значущості через 
швидке масштабування матеріальних збитків, які 
завдаються агресором на території країни, шкоди 
добробуту, здоров’ю і життю громадян. Тож, сьогодні 
в Україні соціальна сфера стикається з ще більш 
численними викликами у порівнянні із періодом до 
широкомасштабного вторгнення російської федера-
ції. Через окупацію Автономної республіки Крим, 
більшої частини Луганської і Донецької та частини 
Запоріжської, Херсонської, Харківської областей, по-
шкодження і руйнування соціальної інфраструктури 
де ведуться бойові дії [1] і на всій підконтрольній 
Україні території виникла проблема доступу до ба-
зових соціальних послуг, таких як освіта, охорона 
здоров’я, соціальний захист тощо. Природньо, що 
в умовах тимчасової окупації, суб’єкти підприєм-
ницької діяльності втратили свої виробничі потуж-
ності, лише невеликі бізнеси вдалось релокувати 
у порівняно безпечні місця. Та й на підконтрольній 
Україні території постійні обстріли ракетами й іншим 
озброєнням, змушують підприємців згортати діяль-
ність. Це призводить до зменшення обсягів сплачу-
ваних податків й відповідно, збільшення дефіциту 
державного бюджету та скорочення фінансування 
галузей соціальної сфери, у т. ч. Пенсійного фонду 
як центрального інституту публічного управління 
формування і реалізації соціальної політики.

Таким чином виникла гостра проблема недофі-
нансуванням соціальної сфери, яка в купі із наро-
щенням осіб, які потребують соціального захисту 
суттєво ускладнюють, а подекуди унеможливлюють 
реалізацію соціальної політики, особливо в частині 
надання соціальних послуг. Наявність цих руйнів-
них факторів посилює необхідність посилення меха-
нізмів публічного управління залучення інвестицій 
у соціальну сферу, які можуть стати потужним ка-
талізатором для забезпечення функціональної спро-
можності в умовах війни, розвитку та реформування 
у повоєнний період, що зумовлює актуальність на-
шого дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
танням посилення механізмів публічного управління 
щодо формування державної соціально-економічної 
політики та розвитку різних фінансових інструмен-
тів, залучених до фінансування соціальної сфери 
присвячені праці М. Александрова [2], Н. Бахур [3], 
В. Довгалюк [2], Ю. Чалюк [4] та ін. У них розглянуті 

питання сутності, особливостей суспільних відносин 
щодо функціонування соціальної сфери та особли-
востей залучення різних фінансових інструментів. 
Роль бюджетних видатків у фінансуванні соціально-
економічних потреб сьогодення висвітлюють Н. Бабко 
[5], І. Сєвідова [5] та ін. Однак, в умовах сьогодення 
все частіше постає питання щодо функціонування 
і розвитку соціальної сфери та вирішення проблем 
її фінансового забезпечення за застосування різних 
фінансових інструментів. Різним аспектам цієї про-
блематики присвячені роботи Б. Духницький [6],  
В. Козак [7], С. Москвін [7], В. Посполітак [7], Пи-
танням соціального бюджету України у контексті 
основних тенденцій останніх років та реалій його 
фінансування під час війни присвячені роботи Н. Си-
вульської [8]. А. Славкової [8], та ін. Питання фінансо-
вої безпеки відображені в роботах А. Мунько та ін. [9].

Втім, наразі залишаються недостатньо дослі-
дженими питання тенденцій зміни характеристик 
фінансових інструментів та врахування цих харак-
теристик для посилення механізму залучення інвес-
тицій у соціальну сферу в умовах війни.

Метою цієї статті є порівняльний аналіз фінан-
сових інструментів механізму залучення інвестицій 
у соціальну сферу України в умовах війни.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) нормативно-правове забезпечення державно-
го регулювання соціальної сфери та соціального 
захисту населення в Україні; 2) праці іноземних 
і вітчизняних науковців, щодо інструментів фінан-
сового забезпечення і розвитку соціальної сфери; 
3) статистичні матеріали щодо частки соціальних 
видатків у видатках зведеного бюджету України.

Для досягнення мети використано аналітичний, 
порівняльний аналіз, системний підхід та метод 
контент-аналізу методи: 1)  метод теоретичного 
узагальнення (при визначенні сутності механізм 
публічного управління щодо залучення інвести-
цій у соціальну сферу); 2) компаративний аналіз 
і ранжування фінансових інструментів для побу-
дови матриці фінансових інструментів механізму 
залучення інвестицій у соціальну сферу України 
в умовах війни; 3) метод контент-аналізу та метод 
узагальнення для виявлення тенденцій зміни ха-
рактеристик фінансових інструментів.

Виклад основного матеріалу. Соціальна сфе-
ра України включає такі ключові напрями: освіта, 
духовний та фізичний розвиток, охорона здоров’я, 
соціальне забезпечення, житлово-комунальне госпо-
дарство та інфраструктура, пов’язана з соціальними 
послугами. В умовах війни соціальна сфера відіграє 
чи не центральну роль у забезпеченні підвищенні 
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якості життя населення і потребує інтитуціональної 
і фінансової стійкості. Питання функціонування 
механізмів публічного управління соціальної сфери 
в частині фінансового забезпечення, у т. ч. залучення 
інвестицій у соціальні проекти, не лише допомагає 
вирішити конкретні проблеми соціального характеру, 
але й сприяє підвищенню якості людського капіталу, 
що є важливим фактором для економічного зростання 
у довгостроковій перспективі. Проте, інвестиційний 
клімат у цій сфері залишається складним через інсти-
туційні, економічні та безпекові бар’єри, підвищені 
ризики війни.

Попри свою важливість, інвестування у соціальну 
сфери стикається з низкою системних проблем, серед 
яких виділяються недофінансування та нерівномір-
ний доступ до послуг в різних регіонах країни. Так, 
Н. Бабко, І. Сєвідова на підставі аналізу структури 
видатків державного бюджету України за 2021–2022 
роки, виявили такі тенденції:

	– «соціальний захист та соціальне забезпечення: 
спостерігається зростання у видатках на соціаль-
ний захист та соціальне забезпечення (з 22,77% 
до 15,75%). Це пов’язано із підтримкою громадян, 
які постраждали внаслідок воєнних дій;

	– зміни в інших категоріях (соціальних — курсив 
наш.) видатків менш помітні. Наприклад, охо-
рона навколишнього середовища та житлово-
комунальне господарство, залишилися на низь-
кому рівні, а інші, такі як економічна діяльність 
та освіта, мають помірне зростання» [2].
«У 2023 році на соціальне забезпечення було 

спрямовано 469,3 млрд. грн або 11,7% сукупних ви-
датків держбюджету. Це на 10,2% або на 43,3 млрд. 
грн більше порівняно з 2022 р.», а в 2024 р. «заплано-
вані видатки державного бюджету на соціальний за-
хист та соціальне забезпечення на 1,6% більші, ніж 
у 2023 році, та становлять 476,8 млрд. грн.» [10]. По-
при невелике але виправдане в умовах війни збіль-

шення фінансування соціального захисту, видатки 
Пенсійного фонду у 2023 р. досягли 693642316,8 тис. 
грн., а власних доходів отримано 461490475,3 тис.
грн. [11], тобто лише на 66,5% видатки на соціаль-
ний захист покриваються за рахунок бюджету фон-
ду, натомість 33,4% фінансуються за рахунок Дер-
жавного бюджету, а відтак, потребують залучення 
додаткових фінансових ресурсів.

У таблиці 1 наведена частка соціальних видатків 
у видатках зведеного бюджету упродовж російсько-
української війни має тенденцію до зменшення 
у видатках зведеного бюджету, а потреби в таких 
витратах через війну зростають.

Враховуючи, що «соціальні проблеми суспільства 
потребують комплексного підходу до їх вирішен-
ня, який включає використання методів аналізу та 
здійснення на їх основі прогнозування» [8], зазна-
чають Н. Сивульська і А. Славкова, соціальна сфера 
потребує посилення існуючих і запровадження до-
даткових, альтернативних, фінансових інструмен-
тів, які б посилили механізм публічного управління 
залучення інвестицій у соціальну сферу України 
в умовах війни, додаємо ми.

Тож, механізм публічного управління щодо за-
лучення інвестицій у соціальну сферу України ми 
розглядаємо як систему взаємопов’язаних елемен-
тів, яка забезпечує практичну реалізацію функції 
публічного управління щодо функціонування соці-
альної сфери і складається з усталених елементів 
фінансування як от: зведений бюджет, сукупність 
сучасних фінансових інструментів та комплекс дій, 
процедур і методів залучення, розподілу і викори-
стання цих інструментів.

Для розуміння напрямів посилення цього ме-
ханізму ми здійснили компаративний аналіз низ-
ки найбільш поширених фінансових інструментів 
з урахуванням тенденцій, що сформувались під 
тиском російсько-української війни.

Таблиця 1
Частка соціальних видатків у видатках зведеного бюджету України  

упродовж російсько-української війни, %

Стаття бюджетних 
видатків

Роки

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 
план

Видатки зведеного бю-
джету

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Соціальні видатки разом 62,5 57,95 59,55 58,43 55,56 55,10 52,57 53,36 34,04 26,77 22,76
Соціальний захист насе-
лення

26,38 25,94 30,92 27,04 24,75 23,49 21,73 19,32 14,96 11,70 14,03

Освіта 19,14 16,80 15,49 16,82 16,80 17,43 15,81 16,97 9,55 9,96 2,03
Охорона здоров’я 10,92 10,44 9,02 9,69 9,27 9,37 11,02 11,4 7,07 5,00 5,88
Житлово-комунальне гос-
подарство

3,40 2,39 2,10 2,57 2,43 2,52 2,02 3,08 1,35 1,86 0,29

Духовний та фізичний 
розвиток

2,65 2,39 2,02 2,30 2,32 2,30 1,99 2,35 1,11 0,86 0,53

Джерело: складено авторами за [8; 10; 11; 12; 13]
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Серед найбільш перспективних фінансових ін-
струментів інвестування соціальної сфери великих 
проектів в Україні, у тому числі, соціальних, ми 
виокремлюємо прямі іноземні інвестиції (далі — 
ПІІ). «Інвесторами можуть бути іноземні держави, 
юридичні і фізичні особи, міжнародні організації, 
власні громадяни, які проживають за кордоном» 
[6]. Незважаючи на значні ризики, пов’язані з еко-
номічною та політичною нестабільністю в Україні, 
ПІІ, які все ж були залучені, сприяли оновленню 
зруйнованих об’єктів, у тому числі, інфраструктури 
соціальної сфери.

На жаль, в Україні існують численні перешкоди 
для залучення ПІІ, серед яких високий рівень коруп-
ції, нестабільне законодавство та недостатній захист 
прав інвесторів і, власне, недостатній рівень безпеки 
капіталу і життя. Однак, уряд України активно пра-
цює над створенням сприятливого середовища для 
залучення іноземних інвесторів у соціальну сферу 
через впровадження низки реформ, зокрема у рам-
ках проєкту Закону України «Про державну під-
тримку інвестиційних проектів зі значними інвести-
ціями» [14]. Втім, проблема криється ще й в тому, що 
ПІІ — інструмент для розвитку бізнесу і, як правило, 
в інтересах бізнесу, тому соціальні проєкти здебіль-
шого залишаються поза увагою інвесторів і в цьо-
му криється основна особливість цього фінансового 
інструменту. Зазначимо, що з початком російсько-
української війни, з 2014 р. характер ПІІ і Україні 
набув тенденції посилення тяжіння до соціальних 
об’єктів. Це можна пояснити великими ризиками 
для капіталу, тому комерційні об’єкти на території 
України, як правило, розміщуються на умовно без-
печних територіях. Тож серед суб’єктів ПІІ і Україні 
здебільшого залишились ті, хто не очікує отримання 
значних доходів, а здійснює свої інвестиції суто із 
метою досягнення соціального ефекту.

Залучення ПІІ у соціальну сферу України сти-
кається з низкою викликів, які зумовлюють низьку 
зацікавленість інвесторів. На тлі ризиків від війни 
корупційні ризики постають серед головних пере-
шкод для іноземних інвесторів, які часто стикаються 
з штучно створеними проблемами і недосконалими 
регуляторними механізмами. Це особливо важливо 
для довгострокових проектів, таких як будівництво 
лікарень, шкіл або соціальних житлових комплексів.

Ще один дуже поширений у світовій практиці 
фінансовий інструмент залучення представників 
бізнесу у соціальну сферу це державно-приватне 
партнерство (далі — ДПП). ДПП стало одним з най-
більш перспективних моделей залучення інвестицій 
в соціальну сферу, оскільки дозволяє посилити зу-
силля держави та приватного сектору для реалізації 
соціально значущих проектів. За словами М. Алек-
сандрової і В. Довгалюк, ДПП дозволяє «об’єднан-
ня зусиль держави та бізнесу в рамках конкретних 
проектів» [2]. Маємо зазначити, що при реалізації 
проєктів ДПП об’єднуються не лише ресурси дер-

жавних (чи муніципальних) інститутів і приват-
них партнерів з відповідним розподілом доходів, 
а й ризики, що в умовах війни можна розглядати як 
інструмент диверсифікації.

За даними Національного інституту стратегічних 
досліджень узагальнимо основні сфери застосування 
ДПП в інших країнах за нарощенням соціальної 
складової (рис. 1).

Іншим перспективним інструментом є соціальні 
облігації, які дозволяють залучати приватний капі-
тал для фінансування соціально значущих проєктів 
через механізми ринку цінних паперів. Соціальні об-
лігації набули поширення в Європі та США. В Укра-
їні емісія і обіг облігацій здійснюється згідно Закону 
України «Про цінні папери та фондовий ринок» від 
23.02.2006 р. № 3480-IV [16]. Формою місцевих за-
позичень, які можуть спрямовуватись на соціальні 
проєкти локального характеру є муніципальні об-
лігації, які називаються «облігації місцевих позик» 
як зовнішніх, так і внутрішніх [7]. Використання 
соціальних облігацій у сфері освіти може бути спря-
мовано на будівництво нових шкіл, забезпеченню 
якісної освіти та підвищенню кваліфікації вчителів 
у сільських регіонах та, власне й розбудови інших 
об’єктів. Важливо, що муніципальні облігації, як 
правило, носять суто соціальне спрямування і є для 
емітентів більш дешевим інструментом, ніж банків-
ські кредити. З іншого боку, муніципальні облігації 
вимагають ефективного управління та чіткого моні-
торингу результатів, щоб інвестори мали впевненість 
у досягненні соціальних цілей проєктів. Тому цей 
інструмент не набув достатнього поширення в тери-
торіальних громадах, радше перебуває на стадії ста-
новлення. Так, за дослідженням Н. Бахур, упродовж 
«2003–2020 років було здійснено 88 випусків обліга-
цій місцевих позик на загальну суму 21,52 млрд. грн» 
Однак, найбільша емітента активність припадає на 
2003–2015 рр., коли «було здійснено 71 випуск облі-
гацій місцевих позик на загальну суму 16,81 млрд. 
грн. У 2016–2017 роках випуски облігацій місцевих 
позик взагалі не здійснювались». З 2018 р. спосте-
рігається «поступове відновлення ринку місцевих 
позик» … «проте, протягом 2018–2020 років лише 
чотири міста емітували такі облігації — Київ, Львів, 
Харків, Івано-Франківськ» [3].

Цьому є низка причин: «адміністративна обтяж-
ливість» тобто складна і дорога процедура емісії, 
обліку й адміністрування обігу облігацій, «невизна-
чений рівень надійності облігацій місцевих позик, 
додаткові навантаження на місцеві бюджети, пов’я-
зані з погашенням та обслуговуванням боргу, низь-
кий рівень кваліфікації, слабка фінансова дисци-
пліна місцевих органів влади» [3] а також незрілість 
фондового ринку муніципальних облігацій в Украї-
ні, ризики неспроможності своєчасного погашення, 
складну процедуру емісії, обліку й адміністрування 
обігу облігацій органи місцевого самоврядування 
не зважуються на використання цього інструменту.
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Тому маємо розглянути більш «популярні» фінан-
сові інструменти та вплив міжнародних організацій 
і фінансових партнерів (донорів) на розвиток соці-
альної сфери в Україні. Серед них — фінансування 
міжнародними організаціями. Міжнародні організа-
ції відіграють ключову роль у підтримці соціального 
розвитку України, надаючи як фінансову, так і тех-
нічну допомогу. «Міжнародні профільні організації, 
особливо спеціалізовані установи ООН, відіграють 
надзвичайно важливу роль у сучасній системі гло-
бального регулювання соціально-економічних відно-
син» [4, с. 12]. ООН (зокрема, профільні організації 
МОП, ЮНЕСКО, ФАО, ВООЗ), Світовий банк, Єв-
ропейський банк реконструкції та розвитку (ЄБРР) 
та інші міжнародні установи активно фінансують 
проєкти за специфікою своєї діяльності, які спрямо-
вані на поліпшення умов життя українців, розвиток 
освіти, охорони здоров’я, соціального забезпечення 
та інфраструктури, інші соціальні і гуманітарні на-
прями. За формою фінансових інструментів, виок-
ремимо кредитні і грантові програми.

Так, Світовий банк надає значну підтримку ре-
формам у соціальній сфері, зокрема через кредиту-

вання проектів «Поліпшення медичних послуг для 
населення» та «Модернізація системи соціального 
захисту в Україні» тощо. Кредитування соціальних 
проектів в Україні дозволяє не лише покращити 
якість надання послуг, а й зменшити рівень бід-
ності та сприяти соціальній справедливості. Крім 
того, Європейський банк реконструкції і розвитку 
фінансує проекти в галузі освіти та енергозбережен-
ня соціальної інфраструктури, які мають довготри-
валий позитивний вплив на регіональний розвиток. 
Україна активно отримує пільгові кредити від між-
народних фінансових інституцій для впровадження 
соціальних реформ. Насамперед зазначимо, що Єв-
ропейський Союз і фінансові інститути ЄС постій-
но і відчутно підтримують Україну Зокрема, діють 
кредитні програми Міжнародного валютного фонду 
(МВФ), який є найбільшим кредитором України. 
Програми МВФ допомагають стабілізувати економі-
ку та забезпечити фінансування соціальних програм 
під час кризових періодів.

Дещо відмінним від класичного формату кредиту 
є кредитний механізм для України з погашенням за 
рахунок заморожених активів російської федерації. 

Рис. 1. Основні напрями застосування ДПП в різних країнах за нарощенням соціальної складової
Джерело: узагальнено авторами за [2; 15]
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За даними Національного інституту стратегічних досліджень 

узагальнимо основні сфери застосування ДПП в інших країнах за 

нарощенням соціальної складової (рис.1). 
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Іншим перспективним інструментом є соціальні облігації, які 

дозволяють залучати приватний капітал для фінансування соціально 

значущих проєктів через механізми ринку цінних паперів. Соціальні 

облігації набули поширення в Європі та США. В Україні емісія і обіг 

облігацій здійснюється згідно Закону України «Про цінні папери та 
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США здебільшого реалізують проекти ДПП в галузі природоохоронної 
діяльності та життєзабезпечення сільських населених пунктів

Канада
в проектах ДПП зосереджується увага енергетику, транспорт, 

захист навколишнього середовища, водні ресурси, водопостачання 
та водовідведення, рекреаційні об’єкти, інформаційні технології, 

доволі рідко впроєктах з охорони здоров’я, освіти

Греція переважають проекти ДПП в транспортній сфері, 
особливостосовно автомобільних доріг та аеропортів

Австралія пріоритетними напрямами для ДПП встановлені державою є 
транспорт і системи життєзабезпечення міст 

Ірландія проєкти з будівництва автомобільних доріг, міських транспортних 
систем

Нідерланди проєкти ДПП в громадській житловій сфері та в системах 
життєзабезпечення міст

Іспанія проекти ДПП в галузі платних автомобільних доріг та системах 
життєзабезпечення міст

Великобританія проекти ДПП щодо таких об’єктів як лікарні, школи, автомобільні 
дороги, оборонні об’єкти, тюрми

Франція
проєкти у сфері автомобільних доріг, комунального господарства, 
енергетиці; проте, останнім часом суспільство звертає увагу на 

розробку ДПП в соціальній сфері

Польща проекти ДПП у спорті, муніципальній інфраструктурі, 
водопостачанні та водовідведенні, охороні здоров’я, освіті
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Цей механізм кредитування, по-перше, мінімізує ри-
зики неповернення коштів, по-друге, дозволяє спря-
мовувати фінансові ресурси на більш широке коло 
об’єктів, упевнено фінансуючи соціальну сферу. Так, 
«20 вересня 2024 р. Європейська комісія запропону-
вала створити Механізм кредитної співпраці з Укра-
їною для підтримки ЄС і партнерів з G7 у видачі 
кредитів Україні на суму до 45 мільярдів євро» [17].

Проте, оцінюючи кредитні програми в цілому, 
за рівнем комерціалізації/соціалізації і легкістю 
доступності, зазначимо, що попри умовну легкість 
отримання, кредит — платний фінансовий інстру-
мент, який потребує обов’язкового повернення, тому 
тут очевидним є тяжіння до застосування його для 
забезпечення комерційних проєктів.

Натомість, гранти від міжнародних фінансових 
партнерів є класичним прикладом соціальних ін-
вестицій. Втім, враховуючи ризики війни в Україні, 
потужні прояви корупції тощо, партнери надають їх 
доволі обережно, алгоритм надання, використання 
і звітності по грантам є обтяженим бюрократични-
ми формальностями. І хоча ми вважаємо жорсткий 
бюрократичний підхід виправданим, територіаль-
ним громадам доволі важко здійснювати адміні-
стрування обігу грантових коштів. Серед найбільш 
потужних міжнародних фінансових партнерів, які 
здійснюють грантову підтримку соціальної сфери 
України, попри ризики війни, назвемо Агентство 
США з міжнародного розвитку (USAID). Грантові 
програми USAID спрямовані на розвиток громадян-
ського суспільства, підвищення доступності медич-
них послуг та підтримку соціальних проектів для 
вразливих категорій населення. Проекти, профінан-
совані Європейським Союзом на грантовій основі, 
сприяли модернізації освітніх програм, підвищенню 
якості навчання та розвитку професійних навичок 

у вчителів, проводились консультації, методична й 
інформаційна підтримка, семінари, тренінги, екс-
пертиза тощо.

Попри значний позитивний вплив грантової 
підтримки міжнародних партнерів, існують і певні 
виклики, пов’язані із використанням цих фінансо-
вих інструментів інвестування у соціальну сферу. 
Зокрема, доволі поширеною є практика висування 
вимог до урядових інститутів України міжнародна 
щодо проведення складних реформ, які потребують 
суттєвих правових, інституційних, інколи — світо-
глядних змін. Такі вимоги викликають опір з боку 
національних політичних угрупувань чи адміні-
стративних інститутів. Крім того, однією з проблем є 
недостатній рівень координації між різними міжна-
родними інститутами, це ускладнює системний під-
хід і до реформ, і до надання грантів. Недостатній 
рівень інституційної прозорості також є потужним 
негативним викликом, адже відсутність ефектив-
них механізмів моніторингу та оцінки впливу со-
ціальних інвестицій ускладнює процес залучення 
фінансування з боку міжнародних організацій та 
приватних інвесторів. Попри ці та інші проблеми 
і виклики, міжнародні організації світу продовжу-
ють відігравати важливу роль у підтримці соціаль-
ного розвитку України.

За час російсько-української війни посилилось 
формування тенденцій зміни характеристик фі-
нансових інструментів. Причиною стала дія низки 
факторів: масштабування потреби у фінансових ре-
сурсах для соціальної сфери; ризики для капіталу, 
майна і життя; корупція і посилення бюрократичних 
процедур надання фінансової підтримки з метою 
моніторингу і контролю тощо.

Аналіз особливостей функціонування соціальної 
сфери в умовах війни, та компаративний аналіз низ-

Таблиця 2
Матриця фінансових інструментів механізму залучення інвестицій  

у соціальну сферу України в умовах посилених ризиків від війни
Фінансові інструменти за убуттям рівня комерціалізації і зростанням соціалізації
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Ранг 1 2 3 4 5
1 Кредити міжна-

родних фінансо-
вих інститутів

2 Прямі іноземні 
інвестиції

3 Державно-
приватне  

партнерство
4 Муніципальні 

соціальні  
облігації

5 Гранти  
міжнародних 

партнерів
Джерело: узагальнено авторами
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ки найбільш поширених фінансових інструментів 
механізму залучення інвестицій у соціальну сферу 
України в умовах війни, та ризиків, викликаних 
нею, ми виявили тенденції зміни характеристик 
фінансових інструментів:

	– послаблення комерційної складової інвестування 
щодо більшості інструментів та посилення тяжіння 
фінансових інструментів до отримання соціальних 
ефектів, до соціалізації;

	– ускладнення бюрократичних процедур залучення, 
адміністрування, звітності і контролю фінансових 
інструментів.
Причому, чим більш привабливим є інструмент 

з точки зору його соціальної спрямованості і низької 
вартості, безоплатності, тим більш забюрократизова-
ним він є при отриманні, використанні і звітності.

За результатами компаративного аналізу ос-
новних фінансових інструментів механізму залучен-
ня інвестицій у соціальну сферу України в умовах 
війни проведено ранжування та побудована ма-
триця за двома ознаками: за убуттям соціалізації 
інструменту і зростанням рівня комерціалізації; за 
наростанням складності залучення і адмініструван-
ня (табл. 2).

Тож, соціальна політика і  соціальна сфера 
України стикаються з численними викликами, які 
ускладнюють її розвиток та ефективне функціону-
вання. Проблеми можуть бути частково усунені за 
рахунок посилення механізму залучення інвестицій 
у соціальну сферу України в умовах війни шляхом 
систематизації підходу до залучення фінансових 
інструментів з урахуванням їх тяжіння до соціаліза-
ції і напрацювання методики використання інстру-
ментів в умовах наростання забюрократизованості 
і складності залучення, звітності і адміністрування.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином у результаті проведеного до-
слідження можемо зробити наступні висновки:

1. Авторами визначено теоретичний зміст ка-
тегорії «механізм публічного управління щодо 

залучення інвестицій у соціальну сферу» України 
як систему взаємопов’язаних елементів, яка забез-
печує практичну реалізацію функції публічного 
управління щодо функціонування соціальної сфери 
і складається з усталених елементів фінансування 
як от: зведений бюджет, сукупність сучасних фі-
нансових інструментів та комплекс дій, процедур 
і методів залучення, розподілу і використання цих 
інструментів.

2. Аналіз функціонування соціальної сфери 
в умовах підвищеного ризику від війни для капі-
талу та компаративний аналіз низки характерних 
ознак найбільш поширених фінансових інструмен-
тів механізму залучення інвестицій у соціальну 
сферу України дозволили виявили тенденції зміни 
характеристик фінансових інструментів, зокрема: 
послаблення комерційної складової інвестування 
щодо більшості інструментів та посилення тяжіння 
фінансових інструментів до отримання соціальних 
ефектів, до соціалізації; ускладнення бюрократич-
них процедур залучення, адміністрування, звітності 
і контролю фінансових інструментів.

Авторами проведено ранжування основних фі-
нансових інструментів механізму залучення інвес-
тицій у соціальну сферу України в умовах війни 
(прямі іноземні інвестиції, державно-приватне парт-
нерство, муніципальні соціальні облігації, кредити 
міжнародних фінансових інститутів, гранти міжна-
родних партнерів) за двома критеріями: критерій 
убуття соціалізації і зростання рівня комерціалізації 
інструменту; критерій наростання складності за-
лучення, звітності і адміністрування інструменту. 
На підставі компаративного аналізу фінансових 
інструментів і за результатами ранжування побу-
дована матриця фінансових інструментів механізму 
залучення інвестицій.

Подальші дослідження будуть спрямовані на де-
тальний аналіз ефективності окремих інвестиційних 
моделей та їх вплив на розвиток різних сегментів 
соціальної сфери.
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ВПЛИВ БОЙОВИХ ДІЙ НА ПЕРСПЕКТИВИ  
РОЗВИТКУ АДМІНІСТРАТИВНО-ТЕРИТОРІАЛЬНОГО  

УСТРОЮ УКРАЇНИ

IMPACT OF MILITARY ACTIONS ON THE PROSPECTS  
FOR THE DEVELOPMENT OF THE ADMINISTRATIVE  

AND TERRITORIAL ORGANIZATION OF UKRAINE

Анотація. Вступ. Адміністративно-територіальний устрій України протягом 2015–2021 рр. реформувався в рамках 
процесу децентралізації влади — переданню повноважень на максимально наближений до громадян рівень територі-
ального поділу. Основну перешкоду для цього становила велика кількість дрібних громад, місцеві бюджети більшості 
з яких були дотаційними, а органи місцевого самоврядування значної їх частини не були спроможними реалізовувати 
розширені повноваження. Тому адміністративно-територіальна реформа, принцип спроможності територіальних гро-
мад. При цьому спроможність громад на підставі демографічної ситуації та показників фінансової спроможності міс-
цевих бюджетів, що у свою чергу залежать від рівня економічного розвитку. Оскільки бойові дії з великою імовірністю 
вплинули на динаміку цих показників, постає необхідність вивчення основних тенденцій змін рівня спроможності тери-
торіальних громад, можливих способів узгодження їх із нормативно-правовою базою, а також її збереження насамперед 
за допомогою меж адміністративно-територіальних одиниць.

Мета статті — визначити основні напрями розвитку адміністративно-територіального устрою України в результаті 
повномасштабного вторгнення Росії в Україну, які сприяли б збереженню інституційної спроможності територіальних 
громад та інших адміністративно-територіальних одиниць.

Матеріали та методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правова база визначення інституційної спромож-
ності територіальних громад; 2) статистичні дані щодо динаміки за основними показниками спроможності по окремих 
територіальних громадах та дослідження вітчизняних вчених у даній сфері.

У процесі здійснення дослідження було використано такі наукові методи: системний метод використаний для аналізу 
взаємозв’язку між межами територіальних громад та основними показниками їх інституційної спроможності; порівняль-
ний метод — для визначення особливостей динаміки показників спроможності різних адміністративно-територіальних 
одиниць, у тому числі залежно від їх розташування відносно лінії бойових зіткнень; метод логічного узагальнення для — 
сформульовано висновки результатів дослідження.

Результати. Бойові дії за період від початку повномасштабного вторгнення РФ негативно вплинули на рівень інститу-
ційної спроможності адміністративно-територіальних одиниць. Найбільші зміни при цьому відбулися на базовому рівні 
адміністративно-територіального устрою (рівні територіальних громад), сучасні межі яких насамперед і формувалися 
за принципом спроможності. Як наслідок, значна частина територіальних громад уже опинилася або може у близькому 
майбутньому опинитися у статусі низькоспроможних. Цей процес відбувається нерівномірно і найбільше характерний 
для прифронтових громад.

У зв’язку з цим основним завданням удосконалення адміністративно-територіального устрою України на базовому 
у найближчій перспективі стане відновлення високого або середнього рівня територіальних громад через узгодження 
їхніх меж із нормативно-правовими актами, які визначають таку спроможність. Можливі варіанти такого узгодження, 
що мають свої переваги та недоліки: а) збереження чинного адміністративно-територіального поділу при коригуванні 
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критеріїв спроможності громад; б) укрупнення територіальних громад при збереженні чинних критеріїв спроможності; 
в) перерозподіл повноважень органів місцевого самоврядування за рівнями адміністративно-територіального устрою 
(без значних змін чинних меж територіальних громад). Зміни меж районів доцільні насамперед у разі розширення по-
вноважень районних органів місцевого самоврядування, а в іншому випадку — з міркувань безпечного розташування 
районних центрів. Враховуючи нерівномірний вплив бойових дій на рівень спроможності територій, доцільним є розроб-
ка спеціальних критеріїв спроможності для прикордонних та прифронтових громад, а також для деокупованих територій.

Ключові слова: адміністративно-територіальний устрій, адміністративно-територіальна одиниця, територіальна 
громада, спроможність територіальних громад, критерії спроможності територіальних громад, бойові дії.

Summary. Introduction. The administrative-territorial structure of Ukraine during 2015–2021 was reformed within the frame-
work of the process of decentralization of power — the transfer of powers to the level of territorial division closest to citizens. 
The main obstacle to this was the large number of small communities, the local budgets of most of which were subsidized, and 
local government bodies of a significant part of them were not able to implement expanded powers.

Therefore, the administrative-territorial reform, the principle of the capacity of territorial communities. At the same time, the 
capacity of communities is based on the demographic situation and indicators of the financial capacity of local budgets, which 
in turn depend on the level of economic development.

Since the hostilities most likely affected the dynamics of these indicators, there is a need to study the main trends in changes 
in the level of capacity of territorial communities, possible ways of harmonizing them with the regulatory framework, as well as 
its preservation primarily through the borders of administrative-territorial units.

Purpose. The purpose of the study is to identify the main directions of development of the administrative-territorial structure 
of Ukraine as a result of Russia’s full-scale invasion of Ukraine, which would contribute to preserving the institutional capacity 
of territorial communities and other administrative-territorial units.

Materials and methods. The materials of the study are: 1) the regulatory and legal framework for determining the institu-
tional capacity of territorial communities; 2) statistical data on the dynamics of the main indicators of capacity for individual 
territorial communities and research by domestic scientists in this field.

In the process of conducting the study, the following scientific methods were used: the systemic method was used to ana-
lyze the relationship between the boundaries of territorial communities and the main indicators of their institutional capacity; 
the comparative method was used to determine the features of the dynamics of capacity indicators of various administrative-
territorial units, including depending on their location relative to the line of combat clashes; the method of logical generalization 
was used to formulate the conclusions of the study results.

Results. The hostilities since the beginning of the full-scale invasion of the Russian Federation have negatively affected the level of 
institutional capacity of administrative-territorial units. The greatest changes have occurred at the basic level of the administrative-
territorial system (levels of territorial communities), the modern boundaries of which were primarily formed according to the princi-
ple of capacity. As a result, a significant part of territorial communities has already found itself or may in the near future find itself 
in the status of low-capacity. This process is taking place unevenly and is most characteristic of front-line communities.

In this regard, the main task of improving the administrative-territorial system of Ukraine at the basic level in the near fu-
ture will be to restore the high or medium level of territorial communities through the coordination of their boundaries with the 
regulatory legal acts that determine such capacity. Possible options for such coordination, which have their own advantages 
and disadvantages: a) preservation of the current administrative-territorial division while adjusting the criteria for the capacity 
of communities; b) consolidation of territorial communities while maintaining the current capacity criteria; c) redistribution of 
powers of local self-government bodies by levels of administrative-territorial organization (without significant changes to the 
current borders of territorial communities). Changes in district borders are appropriate primarily in the case of expanding the 
powers of district local self-government bodies, and otherwise — for reasons of the safe location of district centers. Considering 
the uneven impact of hostilities on the level of capacity of territories, it is advisable to develop special capacity criteria for bor-
der and frontline communities, as well as for deoccupied territories.

Discussion. In further research, modeling the administrative-territorial division of individual regions of Ukraine, taking into 
account the changed indicators of the capacity of administrative-territorial units, looks promising.

Key words: administrative-territorial structure, administrative-territorial unit, territorial community, capacity of territorial 
communities, criteria for the capacity of territorial communities, military actions.

Постановка проблеми. Адміністративно-
територіальний устрій України протягом 2015–

2021 рр. був реформований на основі Методики фор-
мування спроможних територіальних громад, яка 
була затверджена постановою Кабінету Міністрів 
України від 8 квітня 2015 р. і неодноразово зазна-
вала змін [14].

Адміністративно-територіальна реформа мала б 
забезпечити успіх процесові децентралізації — пе-
реданню повноважень на максимально наближе-
ний до громадян рівень територіального поділу. На 
перешкоді цьому стояла мережа з близько 12 ти-
сяч переважно дрібних неефективних громад, до-
таційність місцевих бюджетів близько половини 
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з них перевищувала 70% [15]. Тому в основу нового 
адміністративно-територіального устрою на базо-
вому рівні було покладено принцип спроможності 
територіальних громад.

Спроможна територіальна громада визначена 
як «територіальні громади сіл, селищ, міст, які в ре-
зультаті добровільного об’єднання (добровільного 
приєднання до об’єднаної територіальної громади) 
здатні самостійно або через відповідні органи місце-
вого самоврядування забезпечити належний рівень 
надання публічних послуг, зокрема у сфері освіти, 
культури, охорони здоров’я, соціального захисту, 
житлово-комунального господарства, з урахуванням 
кадрових ресурсів, фінансового забезпечення та роз-
витку інфраструктури відповідної адміністративно-
територіальної одиниці» [14].

При цьому спроможність громад на підставі 
демографічної ситуації та показників фінансової 
спроможності місцевих бюджетів, що у свою чергу 
залежать від рівня економічного розвитку. Оскіль-
ки бойові дії з великою імовірністю вплинули на 
динаміку цих показників, постає необхідність ви-
вчення основних тенденцій змін рівня спромож-
ності територіальних громад, а також можливих 
способів її збереження насамперед за допомогою меж 
адміністративно-територіальних одиниць.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Від початку повномасштабного російського втор-
гнення увага вітчизняних дослідників зосередилася 
на дослідженні на змінах в окремих сферах суспіль-
ного життя, які так чи інакше впливають на умови 
функціонування адміністративно-територіального 
устрою. Зокрема, правову основи реформованого 
адміністративно-територіального устрою (врахову-
ючи нормативно-правових акти, ухвалені в період 
дії правового режиму воєнного стану) досліджували 
С. Потапенко [11; 12], О. Турченко та І. Щебетун [22]. 
Правові особливості управління адміністративно-
територіальними одиницями в умовах режиму 
воєнного стану досліджені І. та М. Пирогами [10]. 
Вплив війни на економічний розвиток та на зміну 
пріоритетів державної регіональної політики вивчали 
А. Ткачук [19; 20; 21], Ю. Третяк [21], М. Джус [2], Є 
Качмарський [3], Ю. Харченко [25]. Методику визна-
чення найбільш постраждалих громад розробляли 
О. Рудаченко, О.Угоднікова, В. Троян, І. Божидай 
та С. Кравцова [18]. Загальні рекомендації щодо 
перегляду критеріїв спроможності громад для део-
купованих частин Донецької і Луганської областей 
сформулювали Н. Негода та І. Коліушко [8]. Сам ав-
тор даної статті досліджував варіанти забезпечення 
інституційної спроможності деокупованих територі-
альних громад Харківської та Херсонської областей 
у доповіді Національного інституту стратегічних 
досліджень [24, с. 42–45].

Мета статті — визначити основні напрями 
розвитку адміністративно-територіального устрою 
України в результаті повномасштабного вторгнення 

Росії в Україну, які сприяли б збереженню інсти-
туційної спроможності територіальних громад та 
інших адміністративно-територіальних одиниць.

Завданнями статті, виходячи з  зазначеної 
мети, є:
	– проаналізувати нормативну базу та закладені 

в ній критерії, на основі яких сформувався чинний 
адміністративно-територіальний устрій України;

	– проаналізувати, яким чином повномасштабна 
агресія Росії проти України вплинула на основні 
показники (характеристики) адміністративно-
територіальних одиниць, що визначають їхню 
спроможність;

	– змоделювавати можливі напрями реформування 
адміністративно-територіального устрою країни, 
виходячи з необхідності відновлення спроможності 
адміністративно-територіальних одиниць.
Матеріали та методи. Матеріалами досліджен-

ня є: 1) нормативно-правова база визначення ін-
ституційної спроможності територіальних громад; 
2) статистичні дані щодо динаміки за основними 
показниками спроможності по окремих територіаль-
них громадах та дослідження вітчизняних вчених 
у даній сфері.

У процесі здійснення дослідження було викори-
стано такі наукові методи: системний метод вико-
ристаний для аналізу взаємозв’язку між межами 
територіальних громад та основними показника-
ми їх інституційної спроможності; порівняльний 
метод — для визначення особливостей динаміки 
показників спроможності різних адміністративно-
територіальних одиниць, у тому числі залежно від 
їх розташування відносно лінії бойових зіткнень; 
метод логічного узагальнення сформульовано ви-
сновки результатів дослідження.

Виклад основного матеріалу. Спроможність 
проектованої громади, відповідно до відповідної Ме-
тодики, визначається за сумою 5 критеріїв [14]:
1)	 чисельності населення, що постійно проживає на 

території спроможної територіальної громади;
2)	 чисельності учнів, що здобувають освіту в закла-

дах загальної середньої освіти, розташованих на 
території спроможної територіальної громади;

3)	 площі території спроможної територіальної гро-
мади;

4)	 індексу податкоспроможності бюджету спроможної 
територіальної громади (під ним розуміють коефі-
цієнт, який визначає рівень податкоспроможності 
відповідного місцевого бюджету у порівнянні з ана-
логічним середнім показником по всіх зведених 
місцевих бюджетах України у розрахунку на одну 
людину; у свою чергу, податкоспроможність — це 
показник, який характеризує здатність територіаль-
ної громади акумулювати податкові надходження 
до бюджетів за умови виключення суми коштів, не-
обхідних для задоволення власних потреб громади);

5)	 частки місцевих податків та зборів у доходах бю-
джету спроможної територіальної громади.
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Кожен із критеріїв має індекс (значення) — низь-
кий (0,3), середній (0,6) або високий (1).

За сумою зазначених показників (індексів) гро-
мади поділяються на такі види:

	– з низьким рівнем спроможності — від 1,5 до 2,1;
	– з середнім рівнем спроможності — від 2,2 до 3,8;
	– з високим рівнем спроможності — від 3,9 до 5.

Реформа адміністративно-територіального 
устрою на базовому рівні була спрямована на лік-
відацію громад із низьким рівнем спроможності й 
збереження середньо- або високоспроможних громад. 
Так, відповідно до Методики, частка громад із низь-
кою спроможності не повинна була перевищувати 
10% їх загальної кількості у кожному регіоні (області 
та Автономній Республіці Крим) [14].

Бойові дії спричиняють два процеси, що мають 
безпосередній негативний вплив на показники спро-
можності громад.

Перший із них — депопуляція територій (змен-
шення кількості їх населення).

Найбільший ризик характерний для таких ка-
тегорій громад:

а) території, на яких ведуться бойові дії. До них 
належать як громади, що знаходяться у безпосеред-
ній близькості до лінії фронту, так і прикордонні 
території з російською федерацією (зокрема, у Чер-
нігівській, Сумській, Харківській областях). За 
висновком А. Ткачука, особливо небезпечною для 
проживання виявляється територія на відстані 30 
кілометрів від державного кордону. Населення гро-
мад, що знаходяться у цій зоні, підлягатиме, на його 
думку, обов’язковому відселенню [19];

б)  окуповані території. Після їх деокупації 
можливий відтік населення, пов’язаний не лише 
з власне очікуваними наслідками бойових дій, але 

й з побоюванням мешканців щодо переслідування 
за співпрацю з окупаційною владою — колабораці-
онізм. Останній вітчизняне законодавство трактує 
досить широко. Ця обставина може спонукати до 
від’їзду з місць проживання мешканців, що займа-
лися господарською діяльністю (а отже сплачува-
ли податки до бюджету держави-агресора), або на-
віть просто отримали громадянство і брали участь 
у псевдовиборах;

в) території, постраждалі від техногенних та еко-
логічних наслідків війни. Зокрема, ризик виникнен-
ня таких територій став очевидним після підриву 
греблі Каховської гідроелектростанції та фактич-
ного зникнення Каховського водосховища. Причому 
внаслідок техногенних катастроф депопуляція може 
відбуватися навіть на територіях, віддалених від 
зони бойових дій.

Так, наприклад, населення 15‑тисячної Семенів-
ської територіальної громади Чернігівської області 
за 2 роки повномасштабного вторгнення скоротилося 
вдвічі [6]. На території Великописарівської терито-
ріальної громади Сумської області, за офіційними 
повідомленнями, після обстрілів та серії евакуацій 
станом на березень 2024 року залишалося близько 
400 мешканців [4], тоді як у 2020 році — приблизно 
10,5 тисяч (тобто, її населення скоротилося при-
близно у 26 разів). У результаті значення критерію 
граничною кількості населення громади змінилося 
з високого (1, або понад 7 тис. осіб) на низьке (0,3, 
або до 3 тис. осіб). Складною зберігається ситуа-
ція і на деокупованих територіях. Так, наприклад, 
у Куп’янській міській територіальній громаді Хар-
ківської області через рік після її деокупації залиша-
лося 12,5 тис. мешканців [16], що становило лише 
чверть від кількості населення до повномасштабного 

Таблиця 1
Критерії спроможності територіальної громади

Критерій Коефіцієнт критерію Показник
1. Чисельність постійного населення громади Низький (0,3) До 3 тис. осіб

Середній (0,6) 3–7 тис. осіб
Високий (1) Понад 7 тис. осіб

2. Чисельність учнів, що здобувають освіту в за-
кладах загальної середньої освіти на території 
громади

Низький (0,3) До 300 осіб
Середній (0,6) 300–500 осіб

Високий (1) Понад 500 осіб
3. Площа території громади Низький (0,3) До 200 кв. км.

Середній (0,6) 200–400 кв. км.
Високий (1) Понад 400 кв. км.

4. Індекс податкоспроможності бюджету громади Низький (0,3) До 0,3
Середній (0,6) 0,3–0,9

Високий (1) Більше 0,9
5. Частка місцевих податків та зборів у доходах 
бюджету громади

Низький (0,3) До 20%
Середній (0,6) 20–40%

Високий (1) Понад 40%
Джерело: складено автором на основі [14]
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вторгнення. Деякі звільнені громади одразу потра-
пили до розряду прифронтових, що продовжує нега-
тивно впливати на динаміку їхнього населення. Так, 
наприклад, населення Херсона, що до повномасш-
табного вторгнення налічувало 280 тис. мешканців, 
після деокупації міста у листопаді становило 66 тис., 
а вже до початку 2023 р., за оцінкою представників 
місцевої влади, скоротилося до близько 50 тис. [7] 
(більш ніж у 5 разів).

Депопуляція населення знижує показник спро-
можності громад за першим (власне кількість на-
селення) та другим (кількість учнів) критеріями, 
визначеними Методикою. Можна припустити, що 
другий показник має навіть більшу негативну ди-
наміку. Досвід евакуації з постраждалих громадах 
засвідчує: насамперед свої помешкання залишають 
родини з дітьми, натомість залишаються на міс-
цях переважно особи літнього віку [9]. Зазначена 
тенденція також суттєво ускладнюватиме природнє 
відновлення населення на цих територіях.

Другий процес, що знижує стійкість громад — 
руйнування економічного потенціалу. Як наслідок, 
у постраждалих громадах знижуються значення по-
казників за економічними (4‑м і 5‑м) критеріями — 
індексом податкоспроможності місцевих бюджетів 
та часткою місцевих податків у дохідній частині 
бюджетів територіальних громад. Хоча дослідження, 
проведені експертами Центру політико-правових 
реформ, свідчать, що протягом перших двох років 
повномасштабної війни більшість громад змогли 
адаптуватися і зберігати високий або середній рі-
вень бюджетної спроможності; погіршили свої бю-
джетні показники лише близько 22% із них [1]. Од-
нак, у областях, на території яких ведуться бойові 
дії, фінансова спроможність погіршилася більш ніж 
у половині (подекуди — навіть у 80%) громад [1]. За-
тяжний характер війни може погіршити фінансово-
економічний стан ще більшої кількості громад.

Слід зазначити, що зазначені процеси є взаємо-
пов’язаними. Так, безперспективність відновлення 
довоєнного рівня розвитку суттєво ускладнює повер-
нення мешканців (через проблеми із працевлаш-
туванням та отриманням житла). У свою, нестача 
продуктивної робочої сили не сприяє інвестиціям 
(насамперед приватним) в економічний розвиток 
територій.

Основним завданням удосконалення адміністра
тивно-територіального устрою України у найближчій 
перспективі стане його узгодження із нормативно-
правовими актами, які визначають спроможність 
адміністративно-територіальних одиниць.

Зараз можна змоделювати досить умовно 3 ва-
ріанти розвитку адміністративно-територіального 
устрою постраждалих територій:

1. Збереження чинного адміністративно-
територіального поділу при коригуванні критеріїв 
спроможності громад. Даний варіант вимагатиме 
коригування більшості критеріїв спроможності гро-

мад (окрім площі території) в бік зниження. З точки 
зору практичної реалізації даний варіант є найпро-
стішим, і просто являтиме собою адаптацію Методи-
ки формування спроможних територіальних громад 
до нових реальних характеристик громад. Але фор-
мальне послаблення критеріїв спроможності громад 
не означає збереження їх реальної спроможності 
до реалізації повноважень із надання соціальних 
послуг жителям. Тому підтримувати рівень послуг 
доведеться, наприклад, за рахунок перерахунку ви-
ділених горизонтальних базових дотацій на осно-
ві індексу податкоспроможності бюджетів громад. 
Практично це означатиме повернення на частині те-
риторії України до ситуації перед адміністративно-
територіальними реформами останнього десятиліт-
тя — наявності великої частки високодотаційних 
громад та посилення бюджетної централізації.

При цьому, зниження граничних нормативних 
показників спроможності може активізувати спроби 
подрібнення раніше об’єднаних громад із високим 
рівнем спроможності, що розташовані поза найбільш 
ураженими територіями. Зокрема, ініціаторами та-
кого процесу можуть виступити місцеві групи інте-
ресів, не задоволені утворенням тих чи інших ОТГ. 
У такому разі може бути ліквідовано всі здобутки 
децентралізації, яка громадською думкою сприйма-
ється як одна з найуспішніших реформ за останнє 
десятиріччя.

2. Укрупнення територіальних громад при збе-
реженні чинних критеріїв спроможності. Може 
відбуватися шляхом об’єднання громад, що втрати-
ли спроможність, або шляхом приєднання слабких 
громад до більш спроможних. Ідеться практично 
про відновлення спроможності громад за рахунок 
збільшення показника за 3‑м критерієм — площі 
громади. Крім того, укрупнена громада матиме біль-
шу кількість населення.

По-перше, у громадах, що втратили найбільшу 
кількість населення, досить проблематично буде реа-
лізувати процес нового укрупнення адміністративно-
територіальних одиниць на основі законодавства 
про добровільне об’єднання територіальних громад.

По-друге, за такого варіанту може постати не-
обхідність перегляду деяких критеріїв для визна-
чення потенційних центрів територіальних громад, 
зокрема тих, що були сформульовані з точки зору їх 
доступності. Так, деякі населені пункти, що входи-
тимуть до складу укрупнених громад, будуть розта-
шовані від їх адміністративних центрів на відстані, 
що перевищуватиме дозволений нині граничний 
показник у 20–25 кілометрів. Цей норматив передба-
чений як Методикою формування спроможних тери-
торіальних громад, так і Концепцією реформування 
місцевого самоврядування та територіальної органі-
зації влади в Україні від 2014 року [15]. При цьому 
на більшій відстані від адміністративного центру 
можуть знаходитися населені пункти, сумарна чи-
сельність яких не перевищує 10% населення усієї 
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громади. На практиці це означатиме погіршення 
надання деяких важливих соціальних послуг: на-
приклад, час прибуття для надання швидкої медич-
ної допомоги у невідкладних випадках та пожежної 
допомоги перевищуватиме відведені зазначеними 
нормативно-правовими актами 20 хвилин.

По-третє, у разі суттєвого руйнування економіч-
ної бази збільшення населення громади суттєве роз-
ширення території не гарантує відновлення макро-
фінансових показників, необхідних для визнання її 
високо- або середньоспроможною (податкоспромож-
ності місцевих бюджетів). Зокрема, економічному 
відновленню постраждалих територій можуть зава-
дити безпекові ризики, які стримуватимуть потен-
ційних інвесторів.

3. Перерозподіл повноважень органів місцево-
го самоврядування за рівнями адміністративно-
територіального устрою (без значних змін чинних 
меж територіальних громад). Цей варіант перед-
бачає або встановлення механізму делегування 
громадами з низьким рівнем спроможності своїх 
повноважень (зокрема, щодо відбудови, будівництва, 
утримання об’єктів комунальної власності) органам 
місцевого самоврядування вищого рівня — напри-
клад, районним радам — або взагалі передання 
останнім повноважень громад законом на постій-
ній основі. Однак, він значною мірою суперечитиме 
політиці децентралізації, яка проводилася останні 
кілька років і одним із напрямів якої було посла-
блення органів районної ланки [5; 22]. Крім того, 
районні ради, не маючи власних виконавчих органів 
відповідно до Закону «Про місцеве самоврядування 
в Україні» делегують такі повноваження органам 
державної виконавчої влади — районним держав-
ним адміністраціям. Це може бути негативно сприй-
нято зарубіжними партнерами-донорами, які при 
фінансуванні відновлювальних проектів віддають 
перевагу співпраці з органами місцевого самовря-
дування. З іншого боку, такий спосіб на тимчасовій 
основі може бути використаний на деокупованих 
територіях. До скасування воєнного стану на них 
малоймовірне відновлення повного місцевого са-
моврядування; після їх деокупації владу на рівні 
громад там здійснюють і здійснюватимуть аж до 
скасування воєнного стану військові адміністрації 
населених пунктів.

Також може постати питання диференціація 
територій за ознакою безпечності проживання, 
щільності населення, тощо. Для таких особливих 
територій можуть бути розроблені особливі методи-
ки визначення спроможності, тощо. Диференціація 
територій з точки зору управління має сенс із низки 
причин:

	– процес зниження спроможності територіальних 
громад відбувається нерівномірно. Найбільше 
втрачають спроможність саме ті громади, які зна-
ходяться близько до лінії фронту або до кордону 
з державою-агресором;

	– У майбутньому тут на фоні скорочення цивільного 
населення збільшуватиметься кількість дислокова-
них уже на постійній основі підрозділів Збройних 
сил України та інших складових Сил оборони. 
Таким чином, із міркувань забезпечення безпеки 
та національної оборони вони потребуватимуть 
більш централізованого управління.
Проте запровадження особливого порядку управлін-

ня окремими територіями на постійній не узгоджуєть-
ся із чинною Конституції України. Зокрема, мешканці 
громад, у яких на постійній основі діятиме спеціальний 
режим управління, будуть обмежені у праві на місцеве 
самоврядування (або взагалі практично його позбавле-
ні). Отже, обмеження самоврядування можливе лише 
на тимчасовій основі з міркувань безпеки (зокрема, 
у разі встановлення неможливості проведення безпеч-
них демократичних місцевих виборів).

Більш доцільним є застосування особливих кри-
теріїв при визначенні меж територіальних громад 
у прифронтовій або прикордонній зоні. Так, у разі 
розробки нових перспективних планів об’єднання 
територіальних громад відповідно до критеріїв їх 
спроможності, межі прифронтових або прикордон-
них громад не обов’язково мають забезпечувати їм 
високий або середній рівень спроможності. Особли-
вий підхід при цьому має стосуватися розташування 
адміністративних центрів зазначених громад (а та-
кож, можливо, районів):
	– головним критерієм їх розташування має бути 

безпечна відстань від державного кордону з краї-
ною — потенційним агресором або від лінії фронту 
(або розмежування);

	– має бути послаблено рекомендацію щодо протяж-
ності такої громади (тобто, відстань від її адміні-
стративного центру може перевищувати 25 км).
Питання змін адміністративно-територіаль

ного устрою на районному рівні. На відміну від рів-
ня територіальних громад, новий районний поділ 
формувався за критерієм географічної доступності 
надання послуг територіальними органами цен-
тральних органів виконавчої влади, але без ураху-
вання спроможності районів. Свідченням цьому є, 
зокрема, велика диспропорція між новоутвореними 
у 2020 р. районами за показником кількості насе-
лення, при цьому більш рівномірно новоутворені 
райони розподілялися за площею [17].

Районні органи місцевого самоврядування 
в Україні, на відміну від їхніх аналогів у деяких 
європейських країнах (Польщі, Франції), не станов-
лять самостійної ланки. Крім того, були позбавлені 
більшої частини своїх повноважень протягом кількох 
років до повномасштабного російського вторгнення. 
Зокрема, цьому сприяли такі процеси:
	– передання об’єктів спільної власності територіаль-

них громад районів, у власність окремих територі-
альних громад (відповідно до Закону України «Про 
добровільне об’єднання територіальних громад») 
[5; 13; 22];
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	– утворення об’єднаних територіальних громад, від-
повідно до Бюджетного кодексу України, потягнуло 
перехід місцевих бюджетів колишніх населених 
пунктів районного значення на прямі відносини 
з державним бюджетом України та позбавлення 
районних рад функцій у сфері міжбюджетних 
трансфертів.
Подальші зміни адміністративно-територіального 

устрою на районному рівні корелюватимуться із 
моделлю розподілу повноважень між органами пу-
блічної влади (державної виконавчої влади, органів 
місцевого самоврядування) різних рівнів.

А. За збереження чинної моделі розподілу повно-
важень перспективними виглядають «косметичні» 
зміни районного поділу за 2 напрямами:
1)	 зміна адміністративних центрів окремих районів 

з міркувань безпеки або економічної ситуації. Це 
стосуватиметься 2 категорій населених пунктів. 
Перша з них — адміністративні центри, наближе-
ні до державного кордону або лінії фронту (за умо-
ви, якщо такі зміни відбуватимуться до звільнення 
всієї тимчасово окупованої території України). 
Найбільш актуальною даний процес може вияви-
тися для прикордонних районів Чернігівської, 
Сумської, Харківської областей. Друга категорія — 
найбільш постраждалі адміністративні центри, 
які внаслідок руйнування архітектурного фонду 
та виробничого потенціалу не зможуть виконувати 
свої функції у тому вигляді, в якому вони вико-
нували їх до початку бойових дій. У такому разі 
вони будуть змушені поступитися своїм статусом 
сусіднім, більш спроможним громадам. Такий 
варіант найбільш актуальним може виявитися 
для деяких майбутніх деокупованих територій 
(наприклад, Донецької і Луганської областей);

2)	 коригування меж чинних районів відповідно до 
переорієнтації економічних та соціальних зв’язків 
територіальних громад, що входять до їх складу.
Б. За умови перерозподілу повноважень та поси-

лення повноважень органів влади районного рівня 
необхідне встановлення чітких критеріїв форму-
вання меж адміністративних районів. Це, скоріше 
за все, вимагатиме розробки спеціальної методики 
визначення спроможності районів, аналогічної до 

чинної Методики, яка застосовується до формування 
спроможних територіальних громад.

Висновки і  подальші перспективи дослі-
джень. Бойові дії за період від початку повномасш-
табного вторгнення РФ негативно вплинули на 
рівень інституційної спроможності адміністративно-
територіальних одиниць. Найбільші зміни при цьо-
му відбулися на базовому рівні адміністративно-
територіального устрою (рівні територіальних 
громад), сучасні межі яких насамперед і формувалися 
за принципом спроможності. Як наслідок, значна ча-
стина територіальних громад уже опинилася або може 
у близькому майбутньому опинитися у статусі низь-
коспроможних. Цей процес відбувається нерівномірно 
і найбільше характерний для прифронтових громад.

У зв’язку з цим основним завданням удоскона-
лення адміністративно-територіального устрою 
України на базовому у найближчій перспективі 
стане відновлення високого або середнього рівня те-
риторіальних громад через узгодження їхніх меж із 
нормативно-правовими актами, які визначають таку 
спроможність. Можливі варіанти такого узгодження, 
що мають свої переваги та недоліки: а) збереження 
чинного адміністративно-територіального поділу 
при коригуванні критеріїв спроможності громад; 
б) укрупнення територіальних громад при збережен-
ні чинних критеріїв спроможності; в) перерозподіл 
повноважень органів місцевого самоврядування за 
рівнями адміністративно-територіального устрою 
(без значних змін чинних меж територіальних гро-
мад). Зміни меж районів доцільні насамперед у разі 
розширення повноважень районних органів місце-
вого самоврядування, а в іншому випадку — з мір-
кувань безпечного розташування районних центрів.

Враховуючи нерівномірний вплив бойових дій 
на рівень спроможності територій, доцільним є 
розробка спеціальних критеріїв спроможності для 
прикордонних та прифронтових громад, а також для 
деокупованих територій.

У  подальших дослідженнях перспективним 
виглядає моделювання адміністративно-терито
ріального поділу окремих регіонів України з ура-
хуванням змінених показників спроможності 
адміністративно-територіальних одиниць.
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РОЛЬ ТА ПЕРСПЕКТИВИ ПРОСТОРОВОГО  
МЕНЕДЖМЕНТУ У РОЗВИТКУ  

ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД

THE ROLE AND PERSPECTIVES OF SPATIAL  
MANAGEMENT IN THE DEVELOPMENT  

OF TERRITORIAL COMMUNITIES

Анотація. Вступ. Просторовий менеджмент охоплює управління територіальними ресурсами на різних рівнях. Цей 
комплексний підхід, який враховує економічні, екологічні та соціальні аспекти, набуває особливого значення в умовах де-
централізації, коли місцеві громади отримали більші повноваження щодо управління своїми ресурсами. Просторовий ме-
неджмент став важливим інструментом для досягнення цілей раціонального використання земель, розвитку інфраструк-
тури та забезпечення сталого розвитку, а також для створення комфортного та безпечного середовища для мешканців.

Війна в Україні спричинила значні руйнування інфраструктури, вимушене переміщення мільйонів громадян і деста-
білізацію управлінських процесів. У  цих умовах просторовий менеджмент стає особливо важливим для збереження 
ресурсів та планування відбудови країни. Його застосування дозволяє ефективно організовувати відновлення зруйно-
ваних територій, реконструкцію житлових, соціальних та інфраструктурних об’єктів.

Повоєнне відновлення потребуватиме системного підходу, який передбачає не лише відтворення зруйнованих об’єк-
тів, а й модернізацію територій відповідно до принципів сталого розвитку та екологічної безпеки. Просторовий менедж-
мент інтегрує стратегічне планування, оптимізує використання ресурсів та орієнтується на довгострокову перспективу. 
Його ефективна реалізація стане запорукою подолання викликів війни та створення сприятливих умов для життя й 
розвитку громадян у динамічному сучасному середовищі.

Мета. Метою статті є аналіз ролі просторового менеджменту в розвитку територіальних громад, а також окреслення 
перспектив використання сучасних інструментів просторового менеджменту в українських громадах у період війни та 
повоєнного відновлення.

Матеріали та методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення, що формує основну рамку 
та напрямки для розробки політик і стратегій у сфері просторового менеджменту; 2) наукові праці вітчизняних та зару-
біжних авторів, які висвітлюють різні аспекти просторового розвитку, просторового менеджменту, управління територі-
ями та інтеграцію просторових рішень у системи публічного управління тощо.

У процесі здійснення дослідження використано низку методів наукового пізнання, зокрема: системного підходу та 
теоретичного узагальнення (для розкриття змісту та фундаментальних принципів просторового менеджменту); аналізу 
й синтезу (для визначення ролі та перспектив просторового менеджменту у розвитку територіальних громад); логічного 
узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. Просторовий менеджмент є важливим інструментом розвитку територіальних громад, оскільки поєднує 
соціальні, економічні та екологічні аспекти, сприяючи ефективному та раціональному використанню ресурсів. Принци-
пи сталого розвитку, зокрема збереження територіальної цілісності та оптимізація природних ресурсів, лежать у його 
основі й сприяють гармонійному розвитку громад і задоволенню їхніх потреб у межах обмежених можливостей. Скла-
дові просторового менеджменту — проєктування облаштування територій, просторове планування, організація та ре-
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гулювання — створюють базу для сталого розвитку, забезпечуючи ефективне використання ресурсів і  адаптацію до 
соціально-економічних змін.

Реформа децентралізації в Україні відкрила нові можливості для місцевого самоврядування, що дозволило громадам 
ефективніше управляти ресурсами та реалізовувати інфраструктурні проєкти. Важливу роль у цьому процесі відіграють 
інструменти просторового менеджменту, зокрема ГІС, картографічні моделі, просторовий аналіз і математичні моделі, 
які дозволяють точніше аналізувати потреби територій, оптимізувати ресурси та підвищувати ефективність управлін-
ських рішень. Залучення громад до процесів планування та управління підвищує прозорість рішень і зміцнює довіру до 
влади, що є важливим для сталого розвитку.

В умовах війни та повоєнного відновлення просторовий менеджмент набуває особливого значення. Геоінформаційні 
системи допомагають точно аналізувати пошкодження інфраструктури та планувати відновлення з урахуванням нових 
умов. Використання інноваційних підходів дозволяє громадам не тільки відновлювати зруйновані території, але й ство-
рювати умови для сталого економічного зростання, залучення інвестицій та розвитку соціальної інфраструктури.

Перспективи. Майбутні дослідження можуть бути спрямовані на удосконалення механізмів просторового менедж-
менту, зокрема через розробку стратегій просторового розвитку, впровадження інноваційних технологій та інтеграцію 
просторового менеджменту в процеси відновлення територіальних громад, що сприятиме сталому розвитку та підви-
щенню ефективності управління їхніми територіями.

Ключові слова: територіальна громада, просторовий менеджмент, просторовий розвиток, управління просторови-
ми ресурсами, сталий розвиток, місцеве самоврядування.

Summary. Introduction. Spatial management encompasses the management of territorial resources at various. This com-
prehensive approach, which considers economic, environmental, and social aspects, becomes particularly significant in decen-
tralization when local communities have gained greater authority over managing their resources. Spatial management has be-
come an important tool for achieving the goals of rational land use, infrastructure development, and sustainable development, 
as well as creating a comfortable and safe environment for residents.

The war in Ukraine has caused significant infrastructure damage, forced displacement of millions of citizens, and desta-
bilization of management processes. In these conditions, spatial management becomes critical for resource preservation and 
the planning of the country’s reconstruction. Its application allows for the effective organization of the recovery of devastated 
areas, and reconstruction of residential, social, and infrastructural objects.

Post-war recovery will require a systemic approach that involves not only the restoration of destroyed objects but also the 
modernization of territories per the principles of sustainable development and environmental safety. Spatial management inte-
grates strategic planning, optimizes resource use, and focuses on the long-term perspective. Its effective implementation will be 
key to overcoming the challenges of war and creating favorable conditions for the life and development of citizens in a dynamic 
modern environment.

Purpose. The purpose of this article is to analyze the role of spatial management in the development of territorial communi-
ties, as well as to outline the prospects for using modern tools of spatial management in Ukrainian communities during the war 
and post-war recovery periods.

Materials and Methods. The research materials include: 1) normative and legal support that forms the basic framework 
and directions for the development of policies and strategies in the field of spatial management; 2) scientific works of domestic 
and foreign authors that highlight various aspects of spatial development, spatial management, territory management, and the 
integration of spatial solutions into public administration systems, etc.

The research employed a range of scientific methods, including: a systematic approach and theoretical generalization (to reveal 
the content and fundamental principles of spatial management); analysis and synthesis (to determine the role and perspectives 
of spatial management in the development of territorial communities); logical generalization of results (formulating conclusions.

Results. Spatial management is an important tool for the development of territorial communities as it combines social, 
economic, and environmental aspects, contributing to the effective and rational use of resources. The principles of sustainable 
development, such as preserving territorial integrity and optimizing natural resources, form its foundation and contribute to 
the harmonious development of communities and meeting their needs within limited resources. The components of spatial 
management — territory planning, spatial planning, organization, and regulation — provide a base for sustainable development, 
ensuring effective resource use and adaptation to socio-economic changes.

The decentralization reform in Ukraine has opened new opportunities for local self-government, allowing communities to 
more effectively manage resources and implement infrastructure projects. Important roles in this process are played by spatial 
management tools, including GIS, cartographic models, spatial analysis, and mathematical models, which enable more precise 
analysis of the needs of territories, optimize resources, and increase the efficiency of management decisions. Involving commu-
nities in planning and management processes enhances decision transparency and strengthens trust in the authorities, which 
is crucial for sustainable development. In the context of war and post-war recovery, spatial management assumes particular 
significance. Geographical information systems (GIS) help accurately analyze infrastructure damage and plan recovery in new 
conditions. The use of innovative approaches allows communities not only to restore destroyed areas but also to create condi-
tions for sustainable economic growth, attract investment, and develop social infrastructure.
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Discussion. Future research could focus on improving spatial management mechanisms, particularly through the develop-
ment of spatial development strategies, the introduction of innovative technologies, and the integration of spatial management 
into the processes of territorial community recovery, which will contribute to sustainable development and enhance the efficien-
cy of managing their territories.

Key words: territorial community, spatial management, spatial development, management of spatial resources, sustainable 
development, local self-government.

Постановка проблеми. Просторовий менедж-
мент, охоплює широкий спектр завдань, пов’я-

заних із управлінням територіальними ресурсами 
на різних рівнях — від будівель та міських територій 
до природних і рекреаційних зон. Як комплексний 
підхід, що включає планування, організацію та 
контроль за використанням простору (управління 
територіями) з урахуванням економічних, екологіч-
них та соціальних аспектів розвитку, просторовий 
менеджмент набуває особливого значення в умовах 
децентралізації. Завдяки реформі територіальні 
громади отримали розширені повноваження та ре-
сурси для самостійного управління, що ставить перед 
ними нові завдання щодо ефективного використання 
земель, управління інфраструктурою, забезпечення 
сталого розвитку та формування комфортного середо-
вища для мешканців. Просторовий менеджмент стає 
одним із ключових інструментів для досягнення цих 
цілей, адже охоплює всі етапи управління просторо-
вими ресурсами — від планування до моніторингу 
й контролю за їх використанням.

В умовах війни, що триває на території України, 
питання просторового менеджменту набули ще біль-
шої актуальності. Вторгнення Росії завдало значних 
руйнувань інфраструктурі міст і сільських терито-
рій, призвело до переміщення мільйонів людей та 
порушення багатьох аспектів управління на місцево-
му рівні. Тому надзвичайно важливим стає не тільки 
збереження ресурсів і наявних об’єктів, а й підго-
товка до майбутньої відбудови країни. Просторовий 
менеджмент у цьому контексті може забезпечити 
ефективне планування реконструкції зруйнованих 
територій (відновлення інфраструктури, соціальних 
об’єктів та житлових зон).

Повоєнна відбудова вимагатиме від громад систем-
ного підходу, спрямованого не тільки на відтворення 
зруйнованих об’єктів, а й на модернізацію територій 
із застосуванням сучасних стандартів сталого розвит-
ку та екологічної безпеки. Просторовий менеджмент 
доповнює стратегічне планування та координацію 
проєктів відновлення, оптимізацію використання 
ресурсів і врахування перспектив довгострокового 
розвитку. Сучасні методи просторового планування, 
як специфічного процесу в межах просторового ме-
неджменту, допомагають визначати пріоритетні зони 
відбудови, розподіляти ресурси для інфраструктур-
них проєктів, створювати нові громадські простори 
та сприяти поверненню переміщених осіб.

Таким чином, питання ефективного просторового 
менеджменту в умовах війни та повоєнного віднов-

лення набуває важливого значення. Виникає необ-
хідність розробки стратегій і методів, які б забезпе-
чили гармонійний розвиток територій, оптимальне 
використання ресурсів та задоволення потреб гро-
мад у сучасних реаліях.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У вітчизняній та зарубіжній науковій літературі 
розглядаються питання управління розвитком про-
сторових систем різних рівнів. Сучасні теоретико-
методологічні підходи до визначення чинників 
просторового розвитку регіонів, територій і громад, 
а також інтеграцію цих підходів у системи публічно-
го управління досліджують М. Кизим, І. Семигуліна 
та І. Ярошенко [1, 2]. Теоретичні основи просторового 
розвитку, інноваційні підходи та досвід управління 
територіями аналізуються у працях І. Буднікевич, 
І. Заблодської та Д. Бастракова [3], З. Герасимчук 
та Т. Ніщик [4], Т. Заяць, Г. Краєвської, Т. Кравцової 
[5], Є. Маруняка [6], Л. Морозової [7], та інших [8], 
а принципи просторового менеджменту сталого роз-
витку — Н. Павліхи [9].

Серед зарубіжних авторів — С. Вервей (Stefan 
Verweij), Е. Г Клін (Erik-Hans Klijn), Ю. Еделен-
бос (Jurian Edelenbos) та А. Ван Бурен (Arwin Van 
Buuren), які зосереджуються на інтеграції управ-
лінських процесів із просторовими рішеннями 
[10], та В. Надін (Vincent Nadin), Д. Стед (Dominic 
Stead), М. Домбровський (Marcin Dąbrowski), 
А. М. Фернандез-Мольдонадо (Ana María Fernández-
Maldonado), Дж. Котелла (Giancarlo Cotella) та 
П. Шмітт (Peter Schmitt) [11, 12]. Їхні роботи акцен-
тують увагу на концепціях і системах просторового 
планування та розвитку в європейських країнах. 
У них розглядаються реформи, інструменти та вза-
ємодія політики згуртованості ЄС із просторовим 
розвитком на місцевому й регіональному рівнях, із 
акцентом на переході від галузевих до інтегрованих 
моделей, що враховують взаємозв’язок економічних, 
екологічних і соціальних аспектів. Їхній досвід є 
цінним для адаптації міжнародних практик до спе-
цифіки України, зокрема в контексті впровадження 
стратегій сталого розвитку громад.

Попри вагомий науковий доробок у цій сфері, 
роль просторового менеджменту як важливого інстру-
менту для ефективного розвитку територій потребує 
подальшого дослідження. Особливо актуальним є 
його застосування в розвитку територіальних громад, 
де часто бракує чітко визначених стратегій і меха-
нізмів для забезпечення збалансованого розвитку. 
Саме тому дослідження просторового менеджменту є 
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важливим кроком для забезпечення сталого розвитку 
територій в умовах сучасних викликів та змін.

Метою статті є аналіз ролі просторового ме-
неджменту в розвитку територіальних громад, а та-
кож окреслення перспектив використання сучасних 
інструментів просторового менеджменту в україн-
ських громадах у період війни та повоєнного від-
новлення.

Матеріали та методи. Матеріалами досліджен-
ня є: 1) нормативно-правове забезпечення, що фор-
мує основну рамку та напрямки для розробки полі-
тик і стратегій у сфері просторового менеджменту; 
2) наукові праці вітчизняних та зарубіжних авторів, 
які висвітлюють різні аспекти просторового розвитку, 
просторового менеджменту, управління територіями 
та інтеграцію просторових рішень у системи публіч-
ного управління тощо.

У процесі здійснення дослідження використано 
низку методів наукового пізнання, зокрема: систем-
ного підходу та теоретичного узагальнення (для 
розкриття змісту та фундаментальних принципів 
просторового менеджменту); аналізу й синтезу 
(для визначення ролі та перспектив просторового 
менеджменту у розвитку територіальних громад); 
логічного узагальнення результатів (формулюван-
ня висновків).

Виклад основного матеріалу. Просторовий 
менеджмент, як зазначає Н. Павліха, є діяльністю 
суб’єктів управління щодо просторової деталізації 
стратегії збалансованого соціально-економічного та 
екологічно безпечного розвитку, визначення пріори-
тетів і формування ефективної просторової системи 
[9, с. 42]. Ця діяльність охоплює управління просторо-
вими ресурсами й процесами планування, організації 
та контролю за використанням простору в різних кон-
текстах — містах, будівлях, природних територіях, 
промислових зонах тощо. Управління здійснюється 
з урахуванням унікальних потреб і ресурсів кожної 
території, що сприяє її гармонійному розвитку.

Просторовий менеджмент тісно пов’язаний з кон-
цепцією сталого розвитку, яка визначає основні на-
прями і принципи розвитку територій на глобаль-
ному рівні. У 2015 році на Саміті ООН зі сталого 
розвитку було схвалено глобальну програму з 17 ці-
лями до 2030 року [13], що охоплюють економічний, 
соціальний і екологічний аспекти. Україна активно 
інтегрує Цілі сталого розвитку в національну політи-
ку [14], зокрема приділяючи увагу сталому розвитку 
міст, управлінню природними ресурсами, боротьбі 
з бідністю, доступу до якісної освіти, гендерній рів-
ності, екологічній стійкості та соціальній справед-
ливості. Ці напрями перетинаються з завданнями 
просторового менеджменту, спрямованими на за-
безпечення збалансованого розвитку територій та 
підвищення якості життя населення.

Концепція сталого розвитку об’єднує екологічну 
стабільність, соціальну рівність і економічну ефектив-
ність, визначаючи ключові орієнтири для розвитку 

територій, що реалізуються через просторовий ме-
неджмент. Завдяки конкретним методам і стратегіч-
ним підходам, просторовий менеджмент забезпечує 
практичне втілення сталого розвитку через інфра-
структурні покращення, раціональне використання 
ресурсів та інтеграцію екологічних принципів.

Узагальнення принципів сталого просторового 
розвитку[15] дає змогу визначити такі фундамен-
тальні принципи просторового менеджменту, що 
задають загальну рамку ефективного управління 
сталим розвитком регіонів України:

1. Збереження територіальної цілісності та зба-
лансованого розвитку (поліцентричний розвиток, 
підтримка сильних регіонів та модернізація слабких 
територій для підвищення їх конкурентоздатності).

2. Подолання регіональних дисбалансів (змен-
шення соціально-економічних відмінностей між 
регіонами для рівномірного розвитку та створення 
комфортних умов життя).

3. Активізація партнерства між містами і селами 
(взаємодія урбаністичних центрів і сільських тери-
торій через доступність міських функцій, розвиток 
транспорту, диверсифікацію сільського господарства 
та створення зон рекреації).

4. Просторова доступність (розвиток транспортної 
інфраструктури з фокусом на Пан’європейську ме-
режу, локальні зв’язки та екологічно безпечні види 
транспорту).

5. Безпечне функціонування територій (створен-
ня умов для безпеки та стабільності функціонуван-
ня територій у контексті природних і техногенних 
загроз).

6. Раціональне використання природних ресур-
сів та охорона довкілля (впровадження екологічно 
безпечних практик, захист і відновлення екосистем).

7. Енергетична безпека (розвиток відновлюваних 
джерел енергії, впровадження енергоефективних 
технологій та модернізація енергетичних систем).

8. Збереження національно-культурної спадщи-
ни (охорона історичних об’єктів та гармонійна інте-
грація культурної спадщини у сучасне просторове 
планування).

9. Розширення доступу до інформації та знань 
(розвиток інформаційного суспільства через сучасні 
телекомунікаційні мережі, бази даних, інноваційні 
платформи).

10. Заохочення сталого туризму (розвиток еко-
логічного та культурного туризму як інструмента 
економічного зростання й збереження природної 
і культурної спадщини).

Впровадження принципів сталого просторового 
менеджменту базується на таких ключових аспектах, 
як проектування облаштування територій (охоплює 
заходи зі структурно-функціональної організації та 
адміністративно-територіального впорядкування, 
основною метою яких є забезпечення населення якіс-
ними послугами та створення сприятливих умов для 
збалансованого розвитку територій [9, с. 44]); про-
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сторове планування (передбачає розробку стратегій 
і політик для організації та використання земель-
них і просторових ресурсів з метою забезпечення 
ефективного й гармонійного розвитку); організація 
(стосується розташування та впорядкування об’єктів 
у просторі для раціонального використання тери-
торій); регулювання (включає встановлення норм 
і правил для раціонального використання просторо-
вих ресурсів, контроль за їх дотриманням та адапта-
цію до змін у соціально-економічному середовищі). 
Ці важливі складові просторового менеджменту за-
безпечують структуровану основу для сталого роз-
витку територій через ефективне використання ре-
сурсів та адаптацію до соціально-економічних змін.

Ключові напрями просторового менеджменту зо-
середжені на перетворенні територій на привабливі 
місця для життя та діяльності через створення ком-
фортного середовища, покращення інфраструктури 
та стимулювання економічної активності. Важливим 
є задоволення потреб населення та бізнесу в додат-
кових площах для житла, роботи й відпочинку, що 
сприяє гармонійному розвитку територій. Рекон-
струкція застарілих промислових зон через іннова-
ційні підходи до урбаністики створює нові центри 
економічного розвитку, а розвиток інфраструктури 
забезпечує ефективність транспортних, енергетич-
них і комунальних систем.

Раціональне землекористування оптимізує вико-
ристання земельних ресурсів і сприяє досягненню 
економічного, соціального та екологічного розвитку. 
Відновлення природного середовища включає ре-
культивацію земель, створення зелених зон і розви-
ток ландшафтів, що сприяють екологічній стійкості 
[9, с 42]. Такий підхід до просторового менеджменту 
забезпечує гармонійний розвиток територій, сприяє 
ефективному використанню ресурсів і досягненню 
сталого соціально-економічного та екологічного 
балансу, що особливо важливо в умовах війни та 
повоєнного відновлення в Україні. А інструменти 
просторового менеджменту дозволяють громадам 
оптимізувати ресурси, реалізовувати відновлювальні 
програми та створювати стійкі стратегії розвитку.

У контексті децентралізації просторовий менедж-
мент набуває особливої важливості для місцевого 
самоврядування, надаючи громадам інструменти 
для управління власними ресурсами та планування 
розвитку. Реформа децентралізації в Україні розши-
рила можливості місцевих органів влади зокрема 
щодо розробки стратегій розвитку, впровадження 
інфраструктурних проєктів та залучення інвестицій. 
З його допомогою громади можуть раціонально ви-
користовувати території, зберігаючи природні ресур-
си, оптимізуючи розташування інфраструктурних 
об’єктів і підвищуючи інвестиційну привабливість.

Важливість просторового менеджменту для міс-
цевого самоврядування полягає також у підвищенні 
прозорості та підзвітності перед громадою. Процеси 
планування стають відкритими, а залучення меш-

канців до розробки просторових стратегій дозволяє 
враховувати їхні потреби та пріоритети (економічні, 
соціальні, культурні тощо). Це сприяє зміцненню 
довіри до місцевої влади та підвищенню рівня під-
тримки ініціатив щодо розвитку територій.

Просторовий менеджмент має значний потенціал 
для розвитку територіальних громад, і його перспек-
тиви безпосередньо пов’язані з динамічними зміна-
ми в економічному, соціальному та екологічному 
середовищі. Однією з основних перспектив є ефек-
тивне застосування інноваційних технологій, таких 
як геоінформаційні системи (ГІС), які включають 
картографічні моделі, просторовий аналіз і матема-
тичні моделі, для точного аналізу потреб територій 
та ефективного управління просторовими ресурсами.

Інтеграція принципів сталого розвитку на всіх 
рівнях управління також є важливим напрямом, 
який сприятиме збереженню природних ресурсів, 
розвитку екологічної інфраструктури та підвищенню 
якості життя. Увага до сталих практик у будівництві, 
транспортуванні та енергетиці дозволяє створювати 
більш стійкі й енергоефективні території.

Розвиток партнерства між державними і приват-
ними структурами допоможе залучати інвестиції 
в інфраструктуру та інноваційні проекти, що під-
тримують соціальні ініціативи. Залучення місцевих 
громад до планування та управління також під-
вищить прозорість рішень, забезпечуючи більшу 
взаємодію між владою та населенням.

Підсумовуючи вищесказане, варто відзначити, 
що розвиток просторового менеджменту відкриває 
великі можливості для сталого розвитку терито-
ріальних громад. Це включає підвищення їх кон-
курентоспроможності, екологічної стабільності та 
покращення якості життя громадян.

Висновки і  перспективи подальших до-
сліджень. Просторовий менеджмент є важливим 
інструментом розвитку територіальних громад, 
оскільки поєднує соціальні, економічні та екологічні 
аспекти, сприяючи ефективному та раціональному 
використанню ресурсів. Принципи сталого розвит-
ку, зокрема збереження територіальної цілісності 
та оптимізація природних ресурсів, лежать у його 
основі та сприяють гармонійному розвитку громад 
і задоволенню їхніх потреб у межах обмежених мож-
ливостей. Складові просторового менеджменту — 
проєктування облаштування територій, просторове 
планування, організація та регулювання — ство-
рюють базу для сталого розвитку, забезпечуючи 
ефективне використання ресурсів і адаптацію до 
соціально-економічних змін.

Реформа децентралізації в Україні відкрила нові 
можливості для місцевого самоврядування, що доз-
волило громадам ефективніше управляти ресурсами 
та реалізовувати інфраструктурні проєкти. Важливу 
роль у цьому процесі відіграють інструменти просто-
рового менеджменту, зокрема ГІС, картографічні мо-
делі, просторовий аналіз і математичні моделі, які 
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дозволяють точніше аналізувати потреби територій, 
оптимізувати ресурси та підвищувати ефективність 
управлінських рішень. Залучення громад до проце-
сів планування та управління підвищує прозорість 
рішень і зміцнює довіру до влади, що є важливим 
для сталого розвитку.

В умовах війни та повоєнного відновлення про-
сторовий менеджмент набуває особливого значення. 
Геоінформаційні системи допомагають точно аналізу-
вати пошкодження інфраструктури та планувати від-
новлення з урахуванням нових умов. Використання 
інноваційних підходів дозволяє громадам не тільки 
відновлювати зруйновані території, але й створювати 
умови для сталого економічного зростання, залучен-
ня інвестицій та розвитку соціальної інфраструктури.

Отже, просторовий менеджмент відіграє важливу 
роль і має значний потенціал для розвитку терито-
ріальних громад в Україні, оскільки інтеграція ін-
новаційних підходів та принципів сталого розвитку 
в управління територіями підвищує конкурентоспро-
можність громад, забезпечує ефективність управ-
лінських рішень і покращує добробут мешканців. 
У подальших наукових дослідженнях доцільно зосе-
редити увагу на удосконаленні механізмів просторо-
вого менеджменту, зокрема через розробку стратегій 
просторового розвитку, впровадження інноваційних 
технологій та інтеграцію просторового менеджменту 
в процеси відновлення територіальних громад, що 
сприятиме сталому розвитку та підвищенню ефек-
тивності управління їхніми територіями.
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СТРАТЕГІЧНЕ ПЛАНУВАННЯ  
В ГРОМАДАХ УКРАЇНИ: ПРОБЛЕМИ  

ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ

STRATEGIC PLANNING IN UKRAINIAN  
COMMUNITIES: CHALLENGES AND  

DEVELOPMENT PROSPECTS

Анотація. Вступ. Реформа децентралізації влади в Україні стала важливим етапом у створенні спроможних територі-
альних громад, надавши їм значну автономію в ухваленні рішень і управлінні ресурсами. Громади отримали можливість 
вирішувати питання місцевого значення, сприяти економічному розвитку та забезпечувати надання якісних послуг для 
своїх мешканців. Формування 1469 об’єднаних територіальних громад в Україні завершено, однак їх здатність до ефек-
тивного розвитку наразі залежить від якісного стратегічного планування. Стратегічне планування є ключовою функцією 
управління територіальними громадами, оскільки воно забезпечує визначення цілей розвитку, обґрунтовує оптимальні 
шляхи їх досягнення та контролює реалізацію управлінських рішень. Цей системний процес дозволяє формувати бачен-
ня розвитку території, враховуючи зміни у зовнішньому та внутрішньому середовищі, аналізувати ресурси громади й 
узгоджувати дії основних учасників розвитку.

Мета. Метою дослідження є розробка рекомендацій щодо удосконалення процесу стратегічного планування розвитку 
територіальних громад в Україні, зокрема шляхом дослідження теоретичних основ, міжнародного досвіду та стану засто-
сування стратегічного планування територіальними громадами України, із акцентом на використання цифрових рішень.

Матеріали і методи. Теоретичну й методологічну основу дослідження складають фундаментальні положення теорії 
стратегічного планування розвитку муніципальних утворень та комерційних організацій.

У процесі дослідження використано сукупність загальних і спеціальних методів, які відповідають меті та завданням 
дослідження. Зокрема, у роботі використано методи: аналізу та синтезу (для вивчення сутності стратегічного плануван-
ня територіальних громад, систематизації теоретичних підходів та узагальнення їх наукового обґрунтування), індукції 
та дедукції (для деталізації проблем дослідження, визначення предмета та побудови логічної структури дослідження), 
структурно-функціональний (при визначенні складових стратегічного планування, їх функції та ролі у муніципально-
му управлінні), порівняльного аналізу (при дослідженні зарубіжного досвіду стратегічного планування та визначення 
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можливостей його адаптації в Україні), моделювання, зокрема шляхом використання нотації BPMN (для виявлення опти-
мальних рішень для удосконалення процесу розробки стратегій), статистичний (для аналізу даних щодо впровадження 
стратегічного планування в територіальних громадах України), експертних оцінок (для оцінки ефективності існуючих 
стратегій розвитку громад).

Методологічною базою дослідження є наукові праці зарубіжних і вітчизняних авторів та офіційні публікації міжна-
родних та урядових організацій. Інформаційну та емпіричну базу дослідження склали нормативні документи органів 
державної, регіональної та місцевої влади, статистичні та соціологічні дані, матеріали, опубліковані в періодичних ви-
даннях та мережі Інтернет.

Результати. У науковій статті розкрито напрямки вдосконалення методичних підходів до порядку розроблення, за-
твердження, реалізації, моніторингу та оцінювання стратегій розвитку територіальних громад, зокрема через інтегра-
цію сучасних цифрових інструментів та посилення участі громадськості у процесах стратегічного планування. Отримані 
результати можуть бути використані органами управління громадами для покращення організації процесу стратегіч-
ного планування їх розвитку та Міністерством розвитку громад та територій України для перегляду чинних методичних 
рекомендацій. У подальшому запропоновані рекомендації можуть бути інтегровані в офіційні методичні документи для 
поліпшення процедур стратегічного планування та його цифровізації.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на питаннях розроблення та впровадження цифрових ін-
струментів збору місцевої статистики для планування та моніторингу ефективності впровадження громадами їх стра-
тегій розвитку, а також інтеграції сучасних методик залучення громадськості до процесів розроблення та моніторингу 
впровадження стратегій розвитку громад.

Ключові слова: стратегія розвитку, стратегічне планування, територіальні громади, децентралізація, цифрові інстру-
менти, громадська участь, муніципальне управління.

Summary. Introduction. The decentralization reform in Ukraine has become a significant milestone in establishing capable 
territorial communities, granting them considerable autonomy in decision-making and resource management. Communities 
gained the opportunity to address local issues, foster economic development, and ensure the provision of quality services to 
their residents. The formation of 1,469 amalgamated territorial communities in Ukraine is complete. However, their ability to 
achieve effective development now depends on quality strategic planning. Strategic planning is a key management function for 
territorial communities, as it enables setting development goals, justifying optimal ways to achieve them, and monitoring the im-
plementation of management decisions. This systematic process allows the formulation of a vision for territorial development, 
considering changes in external and internal environments, analyzing community resources, and coordinating the actions of key 
development stakeholders.

Porpose. The study aims to develop recommendations for improving the strategic planning process for the development of 
territorial communities in Ukraine by exploring theoretical foundations, international experience, and the current state of stra-
tegic planning practices in Ukrainian communities, with an emphasis on the use of digital solutions.

Materials and methods. The theoretical and methodological foundation of the research comprises fundamental principles of 
strategic planning theory for municipal formations and commercial organizations.

The study employs a set of general and specialized methods aligned with the research objectives and tasks. These include: anal-
ysis and synthesis (to examine the essence of strategic planning in territorial communities, systematize theoretical approaches, 
and summarize their scientific rationale), induction and deduction (to detail research problems, define the subject, and construct 
the logical structure of the study), structural-functional analysis (to identify the components of strategic planning, their functions, 
and roles in municipal management), comparative analysis (to examine international strategic planning experiences and deter-
mine possibilities for their adaptation in Ukraine), modeling using BPMN notation (to  identify optimal solutions for improving 
strategy development processes), statistical methods (to analyze data on the implementation of strategic planning in Ukrainian 
territorial communities), and expert assessments (to evaluate the effectiveness of existing community development strategies).

The methodological base of the research consists of works by domestic and international scholars and official publications 
from international and governmental organizations. The informational and empirical base includes normative documents of 
state, regional, and local authorities, statistical and sociological data, materials published in periodicals, and online sources.

Results. The scientific article identifies ways to enhance methodological approaches to the development, approval, imple-
mentation, monitoring, and evaluation of territorial community development strategies. This includes integrating modern digital 
tools and strengthening public participation in strategic planning processes. The results can be used by community management 
bodies to improve the organization of their strategic planning processes and by the Ministry of Communities and Territorial 
Development of Ukraine to revise existing methodological recommendations. In the future, the proposed recommendations can 
be incorporated into official methodological documents to refine strategic planning procedures and advance their digitalization.

Discussion. Future research should focus on developing and implementing digital tools for collecting local statistics for plan-
ning and monitoring the effectiveness of community development strategies. It should also explore integrating modern methods 
of engaging the public in the processes of developing and monitoring the implementation of community development strategies.

Key words: development strategy, strategic planning, territorial communities, decentralization, digital tools, public partici-
pation, municipal management.
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Постановка проблеми. В Україні стратегічне 
планування почало активно розвиватися піс-

ля реформи децентралізації, яка надала громадам 
ширші повноваження. Зокрема, громади отримали 
можливість самостійно планувати свій розвиток на 
основі власних стратегій, що розробляються на 7–10 
років (стаття 11 Закону України «Про засади дер-
жавної регіональної політики») [3; 13]. Проте цей 
процес має ряд викликів та недоліків.

По-перше, головним викликом у процесі форму-
вання стратегічних документів (місцевих політик) 
є нестача відкритої офіційної інформації щодо ба-
зових статистичних показників громад (які в пер-
шу чергу наявні в центральних органах виконав-
чої влади, територіальних підрозділах, обласних 
та місцевих військових адміністрацій), відсутність 
уніфікованих форм первинного обліку такої інфор-
мації, обмеження доступу за запитом громад щодо 
отримання офіційних даних у зв’язку з відсутністю 
у органів виконавчої влади, які відповідають за збір 
та опрацювання такої інформації, у розрізі територі-
альних громад, відсутність єдиної системи місцевої 
статистики для оперативного прийняття громадами 
управлінських рішень [7].

Друга проблема полягає в низькому рівні залу-
ченості громадськості до процесу планування, що є 
однією з головних перешкод на шляху до успішного 
виконання стратегій. У багатьох випадках стратегії 
розробляються без врахування думок мешканців, що 
призводить до їх низької ефективності та нерозумін-
ня населенням. Ця проблема ускладнює досягнення 
цілей стратегічного планування, оскільки відсут-
ність підтримки з боку громадян робить реалізацію 
стратегічних заходів менш ефективною.

По-третє, значна частина громад стикається 
з проблемами інституційної спроможності, тобто 
недостатньою кількістю кваліфікованих фахівців, 
які здатні ефективно розробляти та впроваджува-
ти стратегії. Часто у сільських громадах, за розро-
блення стратегії відповідає одна особа. Крім того, 
недостатність фінансових ресурсів та механізмів 
залучення інвестицій ускладнює реалізацію навіть 
найкращих стратегічних планів.

Четвертою проблемою є дублювання робіт і змі-
сту між стратегічними документами розвитку громад 
передбаченими статтею 7 Закону України «Про заса-
ди державної регіональної політики» (стаття 7) [13], 
а саме стратегій розвитку територіальних громад 
та програм економічного і соціального розвитку те-
риторіальних громад. Разом з тим, згідно із Зако-
ном України від 23 березня 2000р. № 1602-III «Про 
державне прогнозування та розроблення програм 
економічного і соціального розвитку України» [12], 
для міст передбачається необхідність розроблення 
«Програми економічного і соціального розвитку» як 
короткострокової стратегії. Нині ж територіальні гро-
мади формують власні стратегії розвитку, на основі 
яких приймаються плани їх реалізації та місцеві 

програми різної тривалості та обсягу. Відтак, розроб-
ка програми соціально-економічного розвитку у фор-
маті майже стратегії вже не виглядає доцільною.

П’ятою проблемою є невідповідність планового 
періоду, на який розробляється стратегія, каденції 
органів місцевого самоврядування. Стратегії роз-
витку громад, з метою їх узгодженості з Державною 
та відповідними обласними стратегіями. Державна 
стратегія регіонального розвитку розроблялися на 
період 2021–2027 роки [4], а строк повноважень го-
лови та депутатів місцевої ради складає п’ять років 
(стаття 141 Конституції України) [6].

Окремою проблемою є те що, значна частина 
стратегій розвитку не узгоджена з містобудівною 
документацією. Причиною цього є розподіл функцій 
в органі місцевого самоврядування. У той час коли 
питання розроблення Державної стратегії регіональ-
ного розвитку та Генеральної схеми планування 
території України відноситься до сфери діяльності 
Міністерства розвитку громад та територій Украї-
ни, на рівні області (Схеми планування територій 
областей та Регіональні стратегії) розробляють різні 
департаменти обласних військово-цивільних адміні-
страцій (департаменти архітектури та економічного 
розвитку відповідно), а на рівні громад це здійсню-
ють головний архітектор громади та посадова особа, 
яка відповідає за економічний напрямок. Ці фактори 
часто призводять до неузгодженості між стратегіч-
ними цілями та реальними потребами громад у роз-
витку інфраструктури.

Також, слід відзначити необхідність розроблен-
ня до 2025 року Комплексних планів просторового 
розвитку території громад як одночасно містобу-
дівної документації всієї громади так документації 
із землеустрою, що передбачено Законом України 
№ 711-IX від 17 червня 2020р. «Про внесення змін 
до деяких законодавчих актів України щодо пла-
нування використання земель» [11]. Також, у при-
кінцевих та перехідних положеннях цього Закону 
передбачено обов’язок Кабінету Міністрів України 
щороку під час підготовки проекту закону Украї-
ни про Державний бюджет України на відповідний 
рік передбачати субвенцію з державного бюджету 
місцевим бюджетам на розроблення комплексних 
планів просторового розвитку територій громад. 
Проте практика попередніх років показує, що обсягу 
субвенції на всі громади не вистачає, а за результа-
тами розрахунку її розміру (відповідно до формули 
визначеної Порядком та умовами надання субвенції 
з державного бюджету місцевим бюджетам на розро-
блення комплексних планів просторового розвитку 
територій територіальних громад, затвердженого 
постановою Кабінету Міністрів України № 853 від 
28 липня 2021р. [10]) визначено, що громади змо-
жуть покрити лише десяту частину вартості розро-
блення Комплексного плану просторового розвитку. 
Тож ця діяльність вимагає надзвичайно великого фі-
нансового ресурсу, і без фінансової підтримки з боку 



52

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

та національна безпека» // № 11 (52), 2024

держави, області чи програм міжнародної технічної 
допомоги реалізувати це буде складно.

Дослідження проблем стратегічного планування 
розвитку територіальних громад має як наукове, так 
і практичне значення, адже їх вирішення напряму 
впливає на ефективність місцевого самоврядування, 
сталий розвиток територій та якість життя населення.

Ефективне стратегічне планування може стати 
ключовим інструментом підвищення конкуренто-
спроможності територіальних громад, їх здатності 
адаптуватися до сучасних викликів та забезпечувати 
гідний рівень життя мешканців.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У на-
уковому дискурсі стратегічного планування розвитку 
територій заслуговують на увагу публікації таких 
зарубіжних авторів, як Дж. Гордон, Дж. Брайсон та 
У. Роінг, які розглядають стратегічне планування як 
процес узгодження довгострокових планів розвитку між 
організацією та її зовнішнім середовищем [14, с. 7–8].

Д. Тейшейр та П. Бод наголошують, що ефективні 
стратегії розвитку територій потребують врахування 
майбутніх тенденцій, комплексного підходу, який за-
безпечує співпрацю всіх рівнів управління [2, с. 18].

Процес стратегічного планування досліджували 
у своїх працях зарубіжний автор М. Сізенс та вітчиз-
няний автор Ю. Шаров. Так, М. Сізенс [14, с. 12–15] 
визначає стратегічне планування як шестистадій-
ний процес, що включає формування плану із залу-
ченням стейкхолдерів, аналіз зовнішніх і внутріш-
ніх факторів, визначення місії, цілей та завдань, 
розробку стратегії дій, її реалізацію та моніторинг 
для забезпечення адаптивності та досягнення цілей 
громади. Вітчизняний автор Ю. Шаров [15] визначає 
модель стратегічного планування як трьохетапний 
процес, що включає концептуально-аналітичний 
етап для формування стратегічного бачення та ви-
значення політик, проблемно-орієнтований етап для 
встановлення пріоритетних проблем, та проєктно-
орієнтований етап для розробки проєктів, програм 
і планів дій.

Дослідження вітчизняних авторів, зокрема 
О. Берданової, В. Вакуленко, І. Валентюк, А. Ткачук, 
Н. Кухарської, фокусуються на адаптації стратегіч-
ного планування до умов децентралізації. У своїх 
роботах вони акцентують увагу на важливості за-
стосування партисипативного підходу та узгодже-
ності місцевих стратегій із національними цілями 
розвитку територій [1, c. 13–14; 8, с. 118–125].

О. Зузуляк [5] та О. Хохуляк [16] акцентують 
увагу на необхідності узгодженості між собою доку-
ментів стратегічного та просторового планування 
розвитку громад.

Попри значну увагу до проблематики стратегіч-
ного планування, адаптація міжнародних практик 
до українських умов залишається дослідженою не-
достатньо. Водночас, недоліки стратегічного пла-
нування в Україні, такі як обмежене залучення 
громадськості до процесу планування, недостатні 

узгодженість стратегій розвитку громад з містобу-
дівною документацією та застосування цифрових 
рішень при розробці стратегій розвитку громад та 
моніторингу наслідків їх виконання залишаються 
невирішеними.

Метою статті є розробка рекомендацій щодо 
удосконалення процесу стратегічного планування 
розвитку територіальних громад в Україні, зокрема 
шляхом дослідження теоретичних основ, міжнарод-
ного досвіду та стану застосування стратегічного 
планування територіальними громадами України, 
із акцентом на використання цифрових рішень.

Для досягнення поставленої мети було визначено 
такі завдання: розглянути виникнення та основні 
підходи до стратегічного планування розвитку тери-
торіальних громад; охарактеризувати методологію 
та ключові аспекти процесу стратегічного плануван-
ня в муніципальному управлінні; узагальнити за-
рубіжний досвід стратегічного планування розвитку 
територіальних громад і визначити можливості його 
адаптації в Україні; вивчити передумови розвитку та 
становлення стратегічного планування в громадах 
України, зокрема на основі нормативно-правового 
забезпечення; дослідити алгоритм процесу розробки 
стратегії розвитку територіальних громад та його 
складові, включаючи роль муніципальної статисти-
ки; оцінити стан впровадження стратегічного пла-
нування в практику територіальних громад України 
та виявити перешкоди на цьому шляху; розробити 
рекомендації щодо підвищення ефективності проце-
су стратегічного планування та цифровізації етапів 
розробки стратегій розвитку територіальних громад.

Матеріали і методи. Теоретичну й методологіч-
ну основу дослідження складають фундаментальні 
положення теорії стратегічного планування розвитку 
муніципальних утворень та комерційних організацій.

У процесі дослідження використано сукупність 
загальних і спеціальних методів, які відповідають 
меті та завданням дослідження. Зокрема, у роботі 
використано методи: аналізу та синтезу (для вивчен-
ня сутності стратегічного планування територіаль-
них громад, систематизації теоретичних підходів та 
узагальнення їх наукового обґрунтування), індукції 
та дедукції (для деталізації проблем дослідження, 
визначення предмета та побудови логічної структу-
ри дослідження), структурно-функціональний (при 
визначенні складових стратегічного планування, 
їх функції та ролі у муніципальному управлінні), 
порівняльного аналізу (при дослідженні зарубіжного 
досвіду стратегічного планування та визначення 
можливостей його адаптації в Україні), моделюван-
ня, зокрема шляхом використання нотації BPMN 
(для виявлення оптимальних рішень для удоскона-
лення процесу розробки стратегій), статистичний 
(для аналізу даних щодо впровадження стратегіч-
ного планування в територіальних громадах Укра-
їни), експертних оцінок (для оцінки ефективності 
існуючих стратегій розвитку громад).



53

// Regional management and local self-government //
// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 11 (52), 2024

Методологічною базою дослідження є наукові 
праці зарубіжних і вітчизняних авторів та офіцій-
ні публікації міжнародних та урядових організа-
цій. Інформаційну та емпіричну базу дослідження 
склали нормативні документи органів державної, 
регіональної та місцевої влади, статистичні та соціо-
логічні дані, матеріали, опубліковані в періодичних 
виданнях та мережі Інтернет.

Виклад основного матеріалу. Стратегічне 
планування в сучасному муніципальному управлін-
ні є невід’ємною складовою розвитку територій. Це 
процес ухвалення довгострокових рішень на основі 
комплексного аналізу зовнішніх і внутрішніх фак-
торів. Основною метою стратегічного планування є 
визначення бажаного майбутнього стану громади, 
який досягається через реалізацію чітко сформульо-
ваних цілей та завдань [1, с. 13–14].

Теоретичні засади стратегічного планування 
ґрунтуються на принципах сталого розвитку, що 
передбачає синергію економічних, екологічних та 
соціальних аспектів розвитку громади. Ключови-
ми етапами стратегічного планування є: аналіз зо-
внішнього середовища, оцінка внутрішніх ресурсів, 
визначення стратегічних пріоритетів, розробка кон-
кретних заходів та постійний моніторинг виконання 
планів [14]. Стратегічне планування ґрунтується 
на соціально-економічному аналізі, SWOT-аналізі 
та сценарному плануванні.

Міжнародний досвід свідчить, що стратегічне 
планування є ключовим інструментом забезпечення 
сталого розвитку адміністративно-територіальних 
одиниць у країнах ЄС, США, Канаді та Японії [2; 8, 
с. 118–125]. Успішні приклади стратегічного плану-
вання у цих країнах базуються на широкому залу-
ченні стейкхолдерів (громадськості та бізнесу), що 
дозволяє враховувати різні точки зору та забезпечу-
вати баланс їхніх інтересів. Важливими факторами 
успіху є також поєднання таких типів плануван-
ня як стратегічного та просторового, та відповідно 
узгодженість стратегічного та просторового планів 
(план міського розвитку, план забудови) між собою.

Сучасні методологічні підходи до стратегічно-
го планування передбачають активне залучення 
громадян до розробки стратегій. Це забезпечує 
їхню більшу підтримку з боку місцевої громади та 
підвищує рівень довіри до місцевої влади. Участь 
громадськості дозволяє також враховувати локальні 
особливості та потреби громади при формуванні 
стратегічних цілей [5].

В Україні накопичено позитивний досвід страте-
гічного планування, проте для підвищення ефектив-
ності стратегічного планування в територіальних 
громадах України необхідно реалізувати ряд кон-
кретних заходів, зокрема:

1. Для належної підготовки стратегічних доку-
ментів та планів заходів з їх реалізації, визначення 
індикаторів, які дозволяють оцінити успішність їх 
виконання, своєчасного коригування стратегічних 

документів, їх адаптації до викликів часу необхідно 
впровадити єдину систему місцевої статики із закрі-
пленням норми щодо впровадження цієї системи на 
рівні Закону. Визначені базові статистичні показники 
громад, мають щоквартально наповнюватись як са-
мою громадою та і центральними органами виконав-
чої влади, їх територіальними підрозділами, облас-
ними та районними державними адміністраціями.

Оперативний доступ до такої системи надасть 
органам місцевого самоврядування можливість по-
стійного моніторингу показників для формування 
та коригування місцевих політик, зменшить адмі-
ністративне навантаження на державні та місцеві 
органи влади під час їх листування між собою для 
отримання даних.

2. Підвищити залученість мешканців до процесу 
розробки стратегій шляхом розроблення комуніка-
ційних стратегій з питань розвитку громади (разом 
з гендерним паспортом громади) та включення цих 
комунікаційних стратегій до розділів Стратегій гро-
мад, як їх невід’ємну частину. Закріпити у затвер-
джених Мінрегіоном Методичних рекомендаціях 
щодо порядку розроблення, затвердження, реалі-
зації, проведення моніторингу та оцінювання реа-
лізації стратегій розвитку територіальних громад 
[9] це положення, а також можливість проведення 
анкетування та опитування мешканців, громадських 
слухань у онлайн-форматі. Такий підхід забезпечить 
більшу прозорість та підвищить рівень довіри до 
місцевої влади.

3. Створити умови для підвищення кваліфікації 
фахівців місцевих органів влади, які відповідають 
за розробку та організацію впровадження стратегій, 
що може бути досягнуто через програми навчання, 
обмін досвідом з іншими громадами. Закріпити за 
визначеними структурними підрозділами обласних 
та районних військових адміністрацій повноважен-
ня з надання громадам інституційної підтримки при 
розробленні стратегій їх розвитку, зокрема у прове-
денні стратегічних сесій.

Визначити на рівні законодавства необхідність 
створення в громадах Агенцій місцевого розвитку, 
до повноважень яких будуть відноситися питання 
розроблення та організація впровадження стратегії 
громади та залучення інвестицій. Штатна чисель-
ність таких агенцій має визначатися на основі по-
казника кількості жителів громади.

4. З метою усунення дублювання робіт і змісту 
між стратегічними документами розвитку громад, 
норми Законів «Про засади державної регіональної 
політики» та «Про державне прогнозування та роз-
роблення програм економічного і соціального роз-
витку України» про необхідність розробки програми 
економічного і соціального розвитку громад та міст 
доцільно вилучити.

5. Для послідовності реалізації місцевих політик 
новобраним керівництвом громад, державне страте-
гічне планування регіонального розвитку доцільно 
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проводити на періоди, які відповідають каденції 
органів місцевого самоврядування.

6. З метою усунення суперечності між місцевими 
стратегіями та містобудівною документацією (в тому 
числі комплексними планами просторового розвит-
ку) та врахування як соціально-економічних, так 
і інфраструктурних потреб, необхідно забезпечити 
чітке врегулювання (синхронізацію) взаємодії між 
робочими групами з питань підготовки цих пла-
нувальних документів на рівні громад. Для цього 
необхідно розробити зміни до методичних рекомен-
дацій щодо порядків розроблення цих планувальних 
документів.

7. Кабінету Міністрів України, спільно з Мініс-
терством розвитку громад та територій України 
щорічно під час визначення планового обсягу суб-
венції з державного бюджету місцевим бюджетам 
на розроблення комплексних планів просторового 
розвитку територій громад: здійснювати моніторинг 
наявності у громад актуалізованої картографічної 
основи, передбаченої порядком та умовами надання 
цієї субвенції. Враховуючи визначені терміни та 
вартість розроблення комплексних планів громад, 

розглянути питання щодо ініціювання змін до за-
конодавства щодо продовження термінів розробки 
комплексних планів та перегляду формули за якою 
визначається розмір субвенції для громад.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Удосконалення процесу стратегічного пла-
нування розвитку територіальних громад в Україні є 
необхідним кроком для забезпечення їх сталого роз-
витку. Впровадження зазначених заходів дозволить 
підвищити ефективність планування, забезпечити 
узгодженість між планувальними документами та 
залучити громадськість до процесу ухвалення рішень 
місцевого значення. Успіх цього процесу залежить від 
спільних зусиль органів місцевого самоврядування 
та громадськості.

Подальші дослідження доцільно зосередити на 
питаннях розроблення та впровадження цифрових 
інструментів збору місцевої статистики для плану-
вання та моніторингу ефективності впровадження 
громадами їх стратегій розвитку, а також інтеграції 
сучасних методик залучення громадськості до про-
цесів розроблення та моніторингу впровадження 
стратегій розвитку громад.
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ЕНЕРГЕТИЧНА БЕЗПЕКА  
ЯК ПРІОРИТЕТ ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ:  

НОРМАТИВНО-ПРАВОВІ АСПЕКТИ

ENERGY SECURITY AS A PRIORITY  
OF STATE POLICY: REGULATORY  

AND LEGAL ASPECTS

Анотація. Вступ. Енергетична безпека є однією з  ключових складових національної безпеки будь-якої держави, 
особливо в умовах сучасних глобальних викликів та нестабільності на енергетичних ринках. Саме тому забезпечення 
енергетичної безпеки набуває пріоритетного значення в державній політиці, що передбачає впровадження ефективних 
механізмів для стабільного функціонування енергетичного сектору. Нормативні акти, що визначають основи державної 
політики, встановлюють правила функціонування енергетичного ринку, підтримку відновлюваних джерел енергії, роз-
виток інфраструктури та заходи з енергоефективності. У цьому контексті дослідження нормативно-правових аспектів 
енергетичної безпеки стає особливо актуальним.

Метою є аналіз нормативно-правових аспектів забезпечення енергетичної безпеки як пріоритету державної політики 
та визначення ефективності існуючої законодавчої бази в контексті зростаючих потреб енергетичної незалежності.

Матеріали і методи. В ході дослідження було використано закони, підзаконні акти та стратегічні документи України, 
що стосуються енергетичної політики. Основними джерелами стали законодавчі акти про енергетику, національні стра-
тегії, офіційні заяви та аналітичні звіти урядових і неурядових організацій.

У процесі здійснення дослідження було використано такі наукові методи: метод порівняльного аналізу застосовано 
для вивчення підходів різних країн до нормативного забезпечення енергетичної безпеки, що дозволило виявити ключові 
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елементи успішної політики; метод систематизації та узагальнення використано для класифікації та впорядкування 
нормативно-правових аспектів у галузі енергетичної безпеки; контент-аналіз спрямований на аналіз офіційних доку-
ментів і стратегій для виявлення основних принципів та механізмів забезпечення енергетичної безпеки; метод експерт-
ного оцінювання застосовано для аналізу й оцінки ефективності нормативно-правової бази України.

Результати. Результати дослідження підтверджують, що енергетична безпека є одним із ключових пріоритетів дер-
жавної політики, особливо в умовах підвищеної залежності від зовнішніх постачальників та нестабільності енергетичних 
ринків. Нормативно-правові аспекти, що забезпечують енергетичну безпеку, включають створення стабільного законо-
давчого поля для розвитку відновлюваних джерел енергії, стимулювання енергоефективності та диверсифікацію джерел 
енергопостачання. Основними досягненнями дослідження стали:

	– ідентифікація ключових нормативно-правових аспектів: на основі аналізу міжнародного досвіду та національної за-
конодавчої бази було виділено основні правові інструменти, які можуть зміцнити енергетичну безпеку;

	– оцінка ефективності національної нормативно-правової бази: з’ясовано, що існуючі закони й стратегії України потре-
бують модернізації та узгодження з європейськими стандартами;

	– виявлення прогалин та потенційних ризиків: недостатній рівень правового регулювання у сфері відновлюваної енер-
гетики, слабка підтримка інноваційних проектів та відсутність чітких механізмів страхування енергетичних ризиків є 
факторами, що потребують додаткової уваги.
Перспективи. Подальші дослідження мають зосередитися на розробці конкретних нормативних рекомендацій для 

підвищення енергетичної незалежності країни, порівнянні можливостей гармонізації українських нормативно-правових 
актів з європейськими та аналізі міжнародних механізмів фінансування проєктів у сфері енергоефективності, відновлю-
ваних джерел та інновацій у сфері зберігання енергії. Результати створять умови для забезпечення стабільності енерге-
тичної системи України та підвищення екологічної стійкості.

Ключові слова: енергетична безпека, державна політика, нормативно-правове регулювання, відновлювані джерела 
енергії, енергоефективність, енергетична незалежність, правові аспекти, енергетичні ризики, диверсифікація енергоре-
сурсів, екологічна стійкість.

Summary. Introduction. Energy security is a key component of national security for any state, especially amid contemporary 
global challenges and instability in energy markets. For this reason, ensuring energy security has become a priority in public 
policy, which entails implementing effective mechanisms to maintain the stable functioning of the energy sector. Legal acts that 
define the fundamentals of state policy establish the rules for energy market operations, support renewable energy sources, 
advance infrastructure, and promote energy efficiency measures. In this context, research into the regulatory and legal aspects 
of energy security becomes particularly relevant.

Purpose. The рurpose is to analyze the regulatory and legal aspects of ensuring energy security as a state policy priority and 
to assess the effectiveness of the existing legislative framework in the context of the increasing need for energy independence.

Materials and methods. The research drew upon laws, regulations, and strategic documents from Ukraine related to energy 
policy, as well as regulatory documents from the European Union. Key sources included legislative acts on energy, national strat-
egies, official statements, and analytical reports from governmental and non-governmental organizations. The study employed 
various scientific methods: comparative analysis to examine approaches in different countries to energy security regulation, 
allowing for the identification of key elements of successful policies; systematization and generalization methods to classify 
and structure regulatory aspects of energy security; content analysis aimed at analyzing official documents and strategies to 
identify the main principles and mechanisms of energy security; and expert evaluation to analyze and assess the effectiveness 
of Ukraine’s legal framework compared to international practices.

Results. The study’s findings confirm that energy security is a key priority of public policy, especially given the heightened 
dependence on external suppliers and energy market instability. Regulatory and legal aspects that ensure energy security in-
clude establishing a stable legislative environment for developing renewable energy sources, promoting energy efficiency, and 
diversifying energy supply sources. Key findings include:

	– Identification of Key Regulatory Aspects: Based on an analysis of international experiences and national legislative frame-
works, the main legal tools that could strengthen energy security have been highlighted.

	– Assessment of the National Regulatory Framework: It was found that Ukraine’s existing laws and strategies need modernization 
and alignment with European standards.

	– Detection of Gaps and Potential Risks: Insufficient regulatory measures in renewable energy, weak support for innovative 
projects, and the absence of clear risk insurance mechanisms in the energy sector are factors requiring additional attention.
Discussion. Future research should focus on developing specific regulatory recommendations to enhance the country’s 

energy independence, comparing the harmonization potential of Ukrainian regulatory acts with European standards, and 
analyzing international funding mechanisms for projects in energy efficiency, renewables, and innovations in energy stor-
age. These results will create conditions for ensuring the stability of Ukraine’s energy system and enhancing environmental 
sustainability.

Key words: energy security, public policy, regulatory framework, renewable energy, energy efficiency, energy independence, 
legal aspects, energy risks, energy resource diversification, environmental sustainability.
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Постановка проблеми в загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи 

практичними завданнями. Енергетична безпека 
є стратегічним пріоритетом державної політики, 
адже вона забезпечує стабільність та стійкість країни 
в умовах глобальних викликів, таких як зростання 
залежності від імпортованих енергоносіїв, коливання 
цін на енергетичних ринках та вплив кліматичних 
змін. Відсутність ефективних механізмів для захи-
сту енергетичного сектора та недостатня правова 
база можуть призвести до економічної вразливості, 
підриву національної безпеки та зниження якості 
життя громадян. Отже, нормативно-правове забезпе-
чення енергетичної безпеки вимагає розробки чіткої 
законодавчої основи, що враховуватиме актуальні 
виклики та сприятиме стабільному функціонуванню 
енергетичної системи.

Наукове та практичне завдання дослідження 
полягає у вивченні існуючої нормативно-правової 
бази, її узгодженості з міжнародними стандартами 
та визначенні шляхів удосконалення правового регу-
лювання в цій сфері. Дослідження нормативних ас-
пектів енергетичної безпеки є важливим для розвит-
ку законодавчих механізмів, які підтримуватимуть 
інновації, підвищуватимуть енергоефективність та 
забезпечуватимуть стійкість енергетичного ринку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В статті було досліджено чинні нормативно-правові 
акти, що регулюють розвиток енергетичної безпеки 
в Україні, зокрема, Закони «Про ринок електричної 
енергії» [7], «Про ринкову премію для відновлюваних 
джерел енергетики» [6], «Про ринок природного газу» 
[8] та «Про внесення змін щодо прозорості енергетич-
них ринків» [5]. Також для оцінки інтеграції України 
в спільний європейський енергетичний ринок проа-
налізовано Договір про заснування Енергетичного 
Співтовариства [1] та енергетичну стратегію України 
до 2035 року [2], де визначено ключові напрямки 
розвитку енергетичного сектору, зокрема підвищен-
ня енергоефективності, забезпечення безпеки та 
конкурентоспроможності енергетики. Для аналізу 
проблем енергетичної безпеки України в законодав-
чому контексті, було досліджено статтю В. Лір [3].

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є аналіз сучасної нормативно-
правової бази енергетичної безпеки в Україні та визна-
чення її відповідності європейським та міжнародним 
стандартам.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Станом на 2024 рік нормативно-правова база України 
у сфері енергетичної безпеки включає такі ключові 
документи:
	– енергетична стратегія України до 2035 року 

«Безпека, енергоефективність, конкурентоспро-
можність»: дана стратегія визначає основні на-
прями розвитку енергетичного сектору, включаючи 
підвищення енергоефективності та забезпечення 
енергетичної безпеки [2];

	– стратегія енергетичної безпеки України: за-
тверджена у 2021 році, ця стратегія передбачає 
диверсифікацію джерел та маршрутів постачан-
ня енергоресурсів, зокрема збільшення обсягів 
видобутку вітчизняних енергоносіїв та розвиток 
відновлюваних джерел енергії [10];

	– Закон України «Про ринок електричної енергії»: 
встановлює правові засади функціонування ринку 
електричної енергії, спрямовані на забезпечення 
надійного та безпечного постачання електроенергії 
споживачам [7];

	– Закон України «Про ринок природного газу»: регу-
лює відносини на ринку природного газу, включаю-
чи питання безпеки постачання та диверсифікації 
джерел енергоресурсів [8];

	– постанова Національної комісії, що здійснює 
державне регулювання у сферах енергетики та 
комунальних послуг № 178: внесла зміни до регу-
ляції енергетичного ринку, зокрема, впровадила 
механізм ринкової премії та оновила типові дого-
вори купівлі-продажу електроенергії за «зеленим» 
тарифом, що сприяє підвищенню гнучкості та 
стабільності на енергетичному ринку [4];

	– Національний план з енергетики та клімату: 
спрямований на зменшення викидів парникових 
газів, збільшення частки відновлюваних джерел 
енергії та диверсифікацію джерел постачання 
енергоресурсів. А. Лорковскі зазначив, що план 
слугуватиме основою для «зеленої» реконструкції 
країни та посилить підтримку з боку міжнародної 
спільноти та сприятиме енергетичній безпеці 
України [13];

	– Закон України № 3141-ІХ: визначає стратегічні 
напрями у сфері енергетики та імплементацію 
адаптованого Регламенту ЄС № 1227/2011 щодо 
доброчесності та прозорості гуртового енергетич-
ного ринку, що сприяє інтеграції з європейськими 
стандартами [5];

	– Закон України № 3220-ІХ: впроваджує механізм 
ринкової премії для генераторів електроенергії 
з відновлюваних джерел енергії, надаючи альтер-
нативу «зеленому» тарифу та стимулюючи розвиток 
відновлюваної енергетики [6].
Отже, дані нормативно-правові акти формують 

основу державної політики України у сфері енерге-
тичної безпеки, спрямованої на забезпечення надій-
ного та безпечного постачання енергоресурсів, інте-
грацію з європейськими енергетичними ринками та 
розвиток відновлюваних джерел енергії.

Також Україна продовжує процес інтеграції 
з європейськими енергетичними ринками, що пе-
редбачає синхронізацію енергетичних систем та 
ринків з  європейськими, а також впровадження 
європейських стандартів та норм у національне 
законодавство. Даний напрямок є ключовим для 
забезпечення енергетичної безпеки та стабільнос-
ті постачання енергоресурсів, оскільки міжнарод-
ні нормативні акти та угоди відіграють ключову 
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роль у забезпеченні енергетичної безпеки Украї-
ни, сприяючи інтеграції країни до європейського 
енергетичного простору та зміцненню національної 
енергетичної системи. Основні міжнародні докумен-
ти та угоди, що впливають на енергетичну безпеку 
України, включають:

	– угода про асоціацію між Україною та Європей-
ським Союзом: документ передбачає співпрацю 
в енергетичному секторі, зокрема в галузях енер-
гоефективності, відновлюваних джерел енергії та 
інтеграції енергетичних ринків [11]. Угода сприяє 
гармонізації українського законодавства з європей-
ськими стандартами та підвищенню енергетичної 
безпеки країни;

	– договір про заснування Енергетичного Співтова-
риства: Україна є членом Енергетичного Співто-
вариства, що об’єднує країни ЄС та їхніх сусідів 
для створення спільного енергетичного ринку [1]. 
Цей договір зобов’язує Україну імплементувати 
європейські директиви та регламенти в енерге-
тичній сфері, сприяючи підвищенню надійності 
та стабільності енергопостачання;

	– Паризька угода: Україна ратифікувала Паризьку 
угоду, зобов’язуючись зменшувати викиди парни-
кових газів та розвивати відновлювані джерела 
енергії [9]. Виконання зобов’язань за цією угодою 
сприяє підвищенню енергетичної безпеки через 
зменшення залежності від викопних видів палива 
та розвиток «зеленої» енергетики;

	– меморандуми про взаєморозуміння з міжнарод-
ними партнерами: Україна підписала низку ме-
морандумів з країнами ЄС та іншими партнерами 
щодо співпраці в енергетичній сфері. Наприклад, 
у 2023 році було підписано меморандум з опера-
торами ГТС країн CESEC щодо якості газу, що 
сприяє підвищенню надійності та безпеки газо-
постачання [12].
Отже, виконання зобов’язань за цими міжнарод-

ними документами та угодами сприяє підвищенню 
енергетичної безпеки України, інтеграції до євро-
пейського енергетичного простору та зміцненню 
національної енергетичної системи.

Забезпечення енергетичної безпеки є одним із 
ключових пріоритетів для України, особливо в умо-

вах сучасних викликів та загроз. Досягнення у цій 
сфері, такі як інтеграція з європейськими енерге-
тичними ринками, розвиток відновлюваних джерел 
енергії та реформування ринку сприяють зміцненню 
енергетичної незалежності та стабільності країни. 
Однак, В. Лір визначає низку прогалин та ризиків 
у чинному законодавстві про енергетичну безпеку 
України [3]:
	– недостатнє законодавче регулювання критич-

ної інфраструктури: незважаючи на наявність 
законодавчих актів, які визначають критичну 
інфраструктуру, не всі об’єкти енергетики в Україні 
мають належну правову охорону, тобто, є ризики 
для стабільності енергетичної системи, особливо 
в умовах військових дій та зовнішніх загроз. Та-
кож відсутність чітких критеріїв для визначення 
об’єктів критичної інфраструктури та механізмів 
захисту ускладнює їх захист і координацію дій 
у кризових ситуаціях;

	– недостатня прозорість енергетичного ринку: 
попри ухвалення законів щодо доброчесності та 
прозорості на ринку, досі існує ризик зловживань 
на гуртових ринках енергії, який призводить до спе-
куляцій, викривлення ринкових цін та обмеження 
конкуренції. Механізми для запобігання маніпуля-
ціям та зловживанням на ринку ще не достатньо 
реалізовані, а штрафи та санкції не завжди є до-
статньо ефективними для стримування порушень;

	– невизначеність у фінансуванні енергоефектив-
ності та відновлюваної енергетики: чинні зако-
нодавчі норми неефективно стимулюють розвиток 
відновлюваних джерел енергії та заходи з енерго-
ефективності. Недостатність механізмів фінансо-
вої підтримки та інвестиційних стимулів знижує 
темпи реалізації проектів з декарбонізації. Також 
законодавство потребує чіткішого регулювання 
«зеленого» тарифу та механізмів стимулювання 
інвестицій, щоб залучати капітал у проекти з від-
новлюваної енергетики та енергоефективності;

	– недосконале регулювання енергетичної безпеки 
в умовах кризових ситуацій: чинні норми недо-
статньо враховують потребу швидкого реагування 
та координації дій під час кризових ситуацій, та-
ких як перебої в постачанні електроенергії через 

Таблиця 1
Порівняльний аналіз законодавчих ініціатив у сфері енергетичної безпеки України

Напрямок Аналіз законодавчих ініціатив

Відновлювані джерела 
енергії (далі — ВДЕ)

Законодавчі ініціативи спрямовані на значне збільшення частки ВДЕ в енергобалансі 
країни, що відповідає європейським цілям декарбонізації. Інвестиційні плани та міжна-
родна співпраця підкреслюють прагнення України до сталого розвитку енергетики.

Енергоефективність Прийняті закони та національні плани встановлюють чіткі цілі та механізми для під-
вищення енергоефективності. Однак успішність їх реалізації залежить від ефективного 
впровадження та контролю за виконанням.

Диверсифікація джерел 
постачання

Стратегічні документи та міжнародні угоди спрямовані на зменшення залежності від 
окремих постачальників енергоресурсів та підвищення енергетичної безпеки країни.

Джерело: складено авторами на основі [6; 10; 13]
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пошкодження інфраструктури. Законодавство 
потребує вдосконалення для чіткішого визначення 
процедур реагування, резервування енергоресур-
сів та відповідальності учасників ринку під час 
кризових ситуацій;

	– ризики відсутності законодавства щодо кі-
бербезпеки енергетичних систем: енергетичні 
системи є вразливими до кібератак, але наразі 
немає спеціалізованих законодавчих норм, які б 
регулювали кібербезпеку в енергетичному секторі. 
Відсутність таких норм підвищує ризик втрати 
даних, порушень роботи та потенційних аварій. 
Потрібне впровадження стандартів кібербезпеки 
для енергетичних компаній та створення меха-
нізмів моніторингу кіберзагроз і захисту від атак;

	– недосконалість нормативної бази для залучення 
інвестицій: сучасні інвестиційні програми не 
завжди відповідають потребам енергетичного сек-
тору та можуть відлякувати інвесторів через склад-
ність процедур, нестабільність умов та недостатні 
гарантії повернення вкладень. Для підвищення 
привабливості енергетичного сектору необхідно 
спростити процедури ліцензування, зменшити 
податкове навантаження на інвестиції в інновації 
та гарантувати стабільність умов.
Таким чином, для підвищення енергетичної без-

пеки України необхідно вдосконалювати законодав-
ство з урахуванням сучасних викликів і ризиків.

Висновки та перспективи подальших розві-
док у даному напрямі. Отже, станом на сьогодні 
нормативно-правова база України у сфері енерге-
тичної безпеки складається з численних документів, 
що охоплюють різні аспекти енергетичного сектора. 
Проаналізовані стратегії, проєкти та закони, що ре-
гулюють ринки електроенергії та природного газу 
і постанови уряду, спрямовані на підтримку розвитку 
відновлюваних джерел енергії, енергоефективності 
та надійного функціонування енергетичного ринку.

Досліджено, що прийняті законодавчі акти спри-
яють поступовій інтеграції України з європейськи-
ми енергетичними ринками, зокрема через гармо-
нізацію національних стандартів із нормами ЄС. 
Угода про асоціацію з ЄС, договір про заснування 
Енергетичного Співтовариства, Паризька угода та 
низка інших міжнародних документів є важливи-
ми для реалізації політики енергетичної безпеки. 
Вони не лише посилюють співпрацю з міжнарод-
ними партнерами, але й зміцнюють національ-
ну енергетичну систему, забезпечуючи стабільне 
постачання енергоресурсів та підвищуючи рівень 
енергетичної безпеки.

Доведено, що попри досягнуті успіхи, у законо-
давстві залишаються значні прогалини, що можуть 
знизити ефективність заходів із забезпечення енер-
гетичної безпеки. При аналізі викликів для енерге-
тичної безпеки України виокремлене регулюван-
ня критичної інфраструктури, оскільки необхідно 
посилити правовий захист критичних елементів 
енергосистеми для забезпечення їх стабільності, 
особливо в умовах війни та зовнішніх загроз. Та-
кож необхідно вдосконалювати законодавство, яке 
стимулює інвестиції у відновлювану енергетику та 
підвищення енергоефективності, зокрема розробити 
прозорі механізми підтримки «зеленого» тарифу та 
ринкових премій. Чинне законодавство потребує 
оновлення для забезпечення швидкого реагування 
на кризові ситуації, такі як атаки на енергетичну 
інфраструктуру та перебої у постачанні.

Таким чином, подальші розвідки у сфері енерге-
тичної безпеки України повинні зосереджуватися 
на вдосконаленні нормативно-правового середови-
ща з урахуванням сучасних викликів та ризиків. 
Це дозволить забезпечити надійність та стійкість 
енергетичної системи, сприятиме інтеграції з єв-
ропейськими ринками та зміцненню національної 
енергетичної безпеки.
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ОСНОВИ ІНФОРМАЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
У ФОРМУВАННІ МОЛОДІЖНОЇ ПОЛІТИКИ  

В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

FUNDAMENTALS OF INFORMATION SECURITY  
IN THE FORMATION OF YOUTH POLICY UNDER  

THE CONDITIONS OF MARITAL STATE

Анотація. Вступ. Актуальність теми зумовлена потребою у підвищенні ефективності роботи державних та громад-
ських інституцій із молоддю, яка є найбільш активною та перспективною частиною суспільства. Інформаційне забезпе-
чення розглядається як стратегічний інструмент, що забезпечує оперативність комунікації, доступ до перевіреної інфор-
мації, протидію дезінформації та сприяє формуванню соціальної стійкості.

Мета. Метою статті є розробка рекомендацій для удосконалення механізмів інформаційної підтримки, спрямованих 
на зміцнення соціальної стійкості, громадянської свідомості та інтеграції молоді в процеси державотворення.

Матеріали і  методи. Для досягнення поставлених цілей дослідження було використано комплексний підхід, який 
включає різні методи збору, аналізу та обробки інформації. Основою для дослідження стали сучасні наукові праці, 
нормативно-правові документи та результати моніторингу інформаційного простору в умовах воєнного стану. В ході 
написання статті було використано наступні методи: теоретичне узагальнення та групування (для характеристики скла-
дових інформаційного забезпечення молодіжної політики, а також для визначення основних викликів і напрямів вдо-
сконалення інформаційної підтримки в умовах воєнного стану); аналізу та синтезу (для визначення ключових елементів 
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інформаційного забезпечення, такі як інтерактивні платформи, канали комунікації); логічне узагальнення результатів 
(для формулювання висновків щодо ефективності інформаційної політики в контексті роботи з молоддю, визначення 
пріоритетних завдань та перспектив подальшого розвитку); системний підхід (досліджено взаємозв’язки між різними 
компонентами інформаційної політики).

Результати. Проаналізовані ключові виклики, які постають перед молодіжною політикою в  умовах інформаційної 
війни, зокрема: поширення дезінформації, інформаційні атаки, кіберзагрози, низький рівень інформаційної культури та 
медіаграмотності серед молоді. Визначено, що у воєнний період значно зростає роль Інтернету та соціальних мереж як 
основних каналів комунікації. Водночас агресивний характер інформаційного простору та лавиноподібність інформації 
потребують нових підходів до її обробки та використання. У таких умовах стратегічними напрямами вдосконалення 
інформаційного забезпечення є створення єдиного молодіжного інформаційного простору, впровадження освітніх про-
грам із медіаграмотності, організація системи моніторингу дезінформації та її оперативного спростування. Особливу 
увагу приділено підтримці молоді, яка постраждала внаслідок воєнних дій, через надання психологічної, соціальної та 
освітньої допомоги.

Результати дослідження свідчать про необхідність застосування сучасних інформаційних технологій, таких як інте-
рактивні платформи, чат-боти та гейміфікація, для підвищення рівня довіри молоді до державних інституцій і залучення 
її до суспільних процесів. Створення ефективної інформаційної політики сприятиме формуванню патріотизму, критично-
го мислення та громадянської свідомості серед молоді.

Констатовано що забезпечення інформаційної безпеки, підвищення рівня інформаційної грамотності та формування 
єдиної інформаційної системи є пріоритетними завданнями для реалізації молодіжної політики в умовах воєнного стану.

Перспективи. Перспективи подальших досліджень охоплюють як практичні, так і теоретичні аспекти інформаційної 
підтримки молодіжної політики. Їх реалізація сприятиме підвищенню ефективності роботи з молоддю, забезпеченню її 
стійкості до сучасних викликів і залученню до суспільного життя.

Ключові слова: державна політика, молодіжна політика, інформаційна безпека, інформаційне забезпечення, публіч-
не управління.

Summary. Introduction. The topicality of the topic is due to the need to increase the effectiveness of state and public insti-
tutions’ work with youth, which is the most active and promising part of society. Information support is considered as a strategic 
tool that ensures the efficiency of communication, access to verified information, countering disinformation and contributes to 
the formation of social stability.

Goal. The purpose of the article is to develop recommendations for improving the mechanisms of information support aimed 
at strengthening social stability, civic consciousness and the integration of young people into the processes of state formation.

Materials and methods. To achieve the research goals, a comprehensive approach was used, which includes various meth-
ods of information collection, analysis, and processing. The basis for the research was modern scientific works, normative and 
legal documents and the results of monitoring the information space in the conditions of martial law. In the course of writing 
the article, the following methods were used: theoretical generalization and grouping (to characterize the components of infor-
mation support of youth policy, as well as to determine the main challenges and directions for improving information support 
in the conditions of martial law); analysis and synthesis (allowed to identify key elements of information support, such as 
interactive platforms, communication channels); logical summarization of results (used to formulate conclusions regarding the 
effectiveness of information policy in the context of work with youth, determination of priority tasks and prospects for further 
development); systemic approach (interrelations between various components of information policy are studied).

The results. The key challenges facing youth policy in the context of information war are analyzed, in particular: the spread 
of misinformation, information attacks, cyber threats, low level of information culture and media literacy among young people. It 
was determined that the role of the Internet and social networks as the main channels of communication increases significantly 
during the war period. At the same time, the aggressive nature of the information space and the avalanche-like nature of infor-
mation require new approaches to its processing and use. In such conditions, the strategic directions for improving information 
provision are the creation of a single youth information space, the introduction of educational programs on media literacy, 
the organization of a system for monitoring disinformation and its prompt refutation. Special attention is paid to the support 
of young people who suffered as a result of military actions, through the provision of psychological, social and educational 
assistance. The results of the study indicate the need to use modern information technologies, such as interactive platforms, 
chatbots and gamification, to increase the level of trust of young people in state institutions and involve them in social pro-
cesses. The creation of an effective information policy will contribute to the formation of patriotism, critical thinking and civic 
consciousness among young people. It was established that ensuring information security, increasing the level of information 
literacy and forming a unified information system are priority tasks for the implementation of youth policy in the conditions of 
martial law.

Prospects. Prospects for further research include both practical and theoretical aspects of informational support for youth 
policy. Their implementation will contribute to increasing the efficiency of work with young people, ensuring their resilience to 
modern challenges and their involvement in social life.

Key words: state policy, youth policy, information security, information support, public administration
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Постановка проблеми. Ефективна молодіж-
на політика є стратегічним інструментом для 

підтримки стабільності та соціальної згуртованості, 
а її реалізація значною мірою залежить від якісного 
інформаційного забезпечення. У період кризи інфор-
мація відіграє ключову роль у прийнятті управлін-
ських рішень, координації дій та мобілізації ресурсів, 
зокрема в роботі з молоддю, яка є найбільш активною 
та перспективною частиною суспільства.

В умовах воєнного стану зростає необхідність 
у побудові прозорої, оперативної та достовірної сис-
теми інформаційного забезпечення, яка враховує 
потреби молоді, особливості комунікації з ними та 
використання сучасних технологій. Інформаційна 
підтримка молодіжної політики сприяє підвищенню 
довіри до державних інституцій, залученню моло-
ді до соціальних ініціатив, а також протидії дезін-
формації та пропаганді, що є критично важливим 
у контексті війни.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика формування молодіжної політики та 
інформаційного забезпечення розкривалась у бага-
тьох наукових праць. Зокрема, у працях Гончарук Н. 
окреслена проблематика формування та реалізації 
державної молодіжної політики, у тому числі на пу-
блічній службі [3]. Напрями оновлення молодіжної 
політики розкрито в працях Беззуба І. та Бороді-
на Є. [1; 2]. Сутність принципів, на які спрямовано 
здійснення молодіжної політики розкрито у праці 
Стукан Т.М [10]. Важливість забезпечення інфор-
маційної безпеки та формування інформаційної 
політики в умовах воєнного стану розкрито в працях 
Котерліна І. та Мирошниченко А. [4; 5]. Особливості 
держаної інформаційної політики в умовах війни 
присвячено праця Терещенко В. В. [11]. В роботі 
на оголошено, що стійкість та міцність суспільства 
пропорційна ступеню узгодженості дій органів дер-
жавного управління та медіа.

Проте, незважаючи на значний науковий інте-
рес до теми, залишаються аспекти, які потребують 
подальшого дослідження та уточнення, а саме роз-
робка практичних рекомендацій для удосконалення 
механізмів інформаційного забезпечення молодіж-
ної політики, які б відповідали сучасним викликам, 
особливо в умовах воєнного стану.

Метою статті є обґрунтування теоретичних та 
практичних засад інформаційного забезпечення 
у формуванні молодіжної політики в умовах воєнного 
стану; визначення ключових викликів, що постають 
перед молоддю в цей період; розробка рекоменда-
цій для удосконалення механізмів інформаційної 
підтримки, спрямованих на зміцнення соціальної 
стійкості, громадянської свідомості та інтеграції 
молоді в процеси державотворення.

Матеріали та методи. Для досягнення постав-
лених цілей дослідження було використано комплек-
сний підхід, який включає різні методи збору, аналі-
зу та обробки інформації. Основою для дослідження 

стали сучасні наукові праці, нормативно-правові до-
кументи та результати моніторингу інформаційного 
простору в умовах воєнного стану. В ході написання 
статті було використано наступні методи: теоретич-
не узагальнення та групування (для характеристики 
складових інформаційного забезпечення молодіжної 
політики, а також для визначення основних викли-
ків і напрямів вдосконалення інформаційної під-
тримки в умовах воєнного стану); аналізу та синтезу 
(для визначення ключових елементів інформацій-
ного забезпечення, такі як інтерактивні платформи, 
канали комунікації); логічне узагальнення резуль-
татів (для формулювання висновків щодо ефектив-
ності інформаційної політики в контексті роботи 
з молоддю, визначення пріоритетних завдань та 
перспектив подальшого розвитку); системний підхід 
(досліджено взаємозв’язки між різними компонента-
ми інформаційної політики).

Виклад основного матеріалу. Останні деся-
тиліття у житті суспільства відбулася значна кіль-
кість масштабних змін, які торкнулися різних сфер, 
зокрема політичної, економічної та соціальної. Але 
особливої трансформації зазнала духовна сфера 
людського розвитку, яка у значному ступені змінила 
систему цінностей і, як наслідок, породила у молодого 
покоління відчуття розгубленості, невизначеності 
та ризику. Особливо ця ситуація загострилася після 
повномасштабного вторгнення росії в Україну.

Удосконалення інформаційних технологій та 
стрімкий розвиток Інтернету дозволяють молодому 
поколінню активніше відслідковувати зміни та тен-
денції суспільно-політичних відносин. Терещенко В. 
пов’язує це з різким стрибком у зростанні інформа-
ційних та комунікативних технологій, а також масо-
вим поширенням засобів Інтернет-комунікацій, що 
призвели до формування специфічного середовища, 
якому притаманні такі властивості, як: глобальність, 
віртуальність, інтерактивність, анонімність тощо 
[11]. Інтернет, а особливо соціальні мережі, стали 
невід’ємною частиною політичної соціалізації моло-
ді, що обумовлено масовістю та високою швидкістю 
передачі інформації. І виникла така ситуація коли, 
через оперативність поширення та складність контр-
олю, новини з Інтернету у молоді часто викликають 
більше довіри ніж інші ЗМІ (радіо або телевізійні 
засоби масової інформації).

Великі потоки різної інформації, її лавиноподіб-
ність, агресивність, постійна оновлюваність вима-
гають нових підходів до отримання, обробки, збері-
гання, передачі інформації, необхідності засвоєння 
медіакультури. Питання життєдіяльності молоді 
у сучасних умовах інформаційного суспільства, а та-
кож проблеми інформаційного забезпечення роботи 
з молоддю в умовах війни видаються особливо важли-
вими. Саме тому держава має розробляти та впрова-
джувати сучасні підходи до інформаційної політики, 
які враховують специфіку роботи з молоддю, особливо 
в умовах інформаційного суспільства та війни.
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Інформаційне забезпечення — це інформація, 
яка отримана в ході роботи із задоволення інфор-
маційних потреб користувача та представлена 
у зручному для споживача вигляді. Інформаційне 
забезпечення має відповідати низці вимог (рис. 1).

Специфіка інформаційного забезпечення діяль-
ності органів влади у тому, що воно є елементом сис-
теми та процесу управління. Тому ця діяльність має 
переважно прикладний, а не теоретичний характер. 
В цій діяльності переважають внутрішні обмеження 
системи за часом підготовки матеріалів, їх повноті, 
достовірності, обґрунтованості, відповідальності ви-
конавців. Відповідно, основна увага приділяється 
оперативності та ефективності наданої інформації, 
особливо в сучасних умовах. Актуальною також стає 
чітка взаємодія інформаційно-аналітичних структур 
всіх рівнів управління.

До вирішення інформаційних та експертно-
аналітичних завдань повинні підключатися пред-
ставники державних органів влади та місцевого са-
моврядування. Комплексний розгляд молодіжної 
проблематики за результатами роботи інформацій-
них груп, соціологічних опитувань та моніторин-
гу ЗМІ є пріоритетним напрямом інформаційно-
аналітичної діяльності органів державної влади.

Будь-яка інформаційно-аналітична діяльність 
відбудеться лише тоді, коли відповідним чином 
організовані як сама інформація, так і напрямки 
інформаційних потоків. Але сам процес організа-
ції, у свою чергу, можливий за наявності сформо-
ваної методології роботи з інформацією. Оскільки 
формування ефективної молодіжної політики пе-
редбачає використання сучасних інформаційних 
технологій, істотне значення мають системи управ-
ління базами даних щодо тенденцій у молодіжному 
середовищі.

Водночас для забезпечення формування ефек-
тивної молодіжної політики необхідне формування 
єдиного молодіжного інформаційного простору, який 
являє собою сукупність баз і банків даних, інформа-
ційних каналів, ЗМІ, діючих у молодіжному серед-
овищі, технологій їх формування та використання, 
інформаційно-телекомунікаційних систем та мереж, 
що функціонують на основі єдиних принципів та 
загальних правил та забезпечують інформаційну 
взаємодію організацій і молодих громадян, а також 
задоволення їх інформаційних потреб.

Роботу з молоддю реалізують органи державної 
влади та самоврядування, а також різноманітні уста-
нови, у тому числі молодіжні організації, молодіжні 
ініціативні групи тощо. Метою молодіжної політики 
є створення умов для самореалізації та розвитку по-
тенціалу молоді в Україні, підвищення рівня її само-
стійності та конкурентоспроможності, забезпечення 
активної участі молоді в суспільному житті [7, ст. 3].

Основними викликами та загрозами формуванню 
сучасної молодіжної політики є:
	– інформаційний вплив РФ, як держави агресора 

на населення України;
	– обмежені можливості реагувати на дезінформа-

ційні кампанії;
	– несформованість системи стратегічних комуні-

кацій;
	– недостатній рівень інформаційної культури та 

медіаграмотності в суспільстві для протидії ма-
ніпулятивним та інформаційним впливам;

	– психоемоційна нестабільність молоді;
	– високий рівень безробіття серед молоді та недо-

статні можливості для працевлаштування й про-
фесійного розвитку.
Стратегічними векторами молодіжної політи-

ки у сучасних державах відзначено: інформування 

Рис. 1. Вимоги, які ставляться до інформаційного забезпечення у формуванні молодіжної політики
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молоді про її права та обов’язки, сприяння її інтегра-
ції у суспільство; створення державою умов, необхід-
них для повноцінного та всебічного розвитку молоді; 
розвиток соціальної активності молоді, підтримка 
молодіжних організацій та ініціатив; захист молоді 
від негативних політичних, економічні, соціальні, 
духовні фактори [1].

Основні завдання роботи з молоддю, які виді-
ляються на сучасному етапі розвитку суспільства 
є наступні:
1)	 підтримка та мотивування ініціатив молоді за 

рахунок створення сприятливих умов з метою її 
інтелектуального та творчого розвитку;

2)	 забезпечення можливостей для професійного 
навчання, перепідготовки та працевлаштування 
є важливим завданням, яке сприяє економічній 
стабільності молодих людей навіть у складних 
умовах воєнного часу;

3)	 формування патріотизму та громадянської свідо-
мості;

4)	 забезпечення молоді доступності інформації, що 
відповідає потреб її розвитку;

5)	 забезпечення інформаційної грамотності, яка пе-
редбачає, що молодь має бути здатною критично 
оцінювати інформацію, протидіяти дезінформації 
та розпізнавати маніпуляції. Освітні програми 
з медіаграмотності є важливим елементом роботи 
з молоддю в умовах інформаційної війни.

6)	 забезпечення підтримки психічного здоров’я та 
соціальної адаптації молодих людей;

7)	 підтримка молоді, яка вимушено змінила місце 
проживання, через надання освітніх, соціальних 
та психологічних послуг, а також створення умов 
для їхньої інтеграції в нове середовище [3].
Особливого значення набуває проблема забез-

печення інформаційної безпеки у сфері молодіжної 
політики. Під час війни в Україні проблема забез-
печення інформаційної безпеки у сфері молодіж-
ної політики стає особливо актуальною через низку 
викликів, які значно впливають на молодіжне се-
редовище. Молодь, як одна з найбільш активних 
аудиторій у цифровому просторі, є вразливою до 
інформаційних атак, дезінформації та маніпуляцій, 
які стають інструментами гібридної війни. З огляду 
на це, питання захисту інформаційного простору 
набуває стратегічного значення.

Одним із основних викликів є масштабне поши-
рення дезінформації та пропаганди, спрямованої на 
молодіжну аудиторію. Ворожі інформаційні кампа-
нії часто мають на меті підрив довіри до державних 
інституцій, формування негативних наративів, по-
силення страху та соціальної дезорієнтації. У таких 
умовах молодь може ставати об’єктом маніпуляцій, 
що впливає на її соціальну активність, патріотичні 
настрої та залучення до суспільних процесів.

Крім того, важливим викликом є кіберзагрози, зо-
крема хакерські атаки на державні інформаційні сис-
теми та платформи, які забезпечують комунікацію 

в межах молодіжної політики. Витоки даних, злам 
офіційних ресурсів, блокування каналів зв’язку сут-
тєво ускладнюють поширення достовірної інформації 
та підривають ефективність державної політики.

Варто також зазначити, що інформаційна війна 
впливає на формування соціальних цінностей серед 
молоді. Через постійний інформаційний тиск части-
на молодіжної аудиторії може втрачати критичне 
мислення, потрапляти під вплив фейкових новин 
або піддаватись пропаганді, що негативно впливає 
на згуртованість суспільства та його стійкість до 
зовнішніх загроз.

Таким чином, війна в Україні висвітлила необхід-
ність розробки ефективних механізмів забезпечення 
інформаційної безпеки у сфері молодіжної політики. 
Це вимагає як технологічних рішень для захисту 
інформаційного простору, так і освітніх програм, 
спрямованих на формування інформаційної гра-
мотності серед молоді.

Як справедливо зазначає Терещенко В. В., що 
сучасні умови війни в Україні, викликані агресією 
з боку росії, вимагають пошуку нових засобів дер-
жавного регулювання інформаційної сфери [11]. 
Зокрема це також відноситься і до формування су-
часної молодіжної політики. Розробка рекоменда-
цій для удосконалення механізмів інформаційної 
підтримки, спрямованих на зміцнення соціальної 
стійкості молоді, є важливим етапом забезпечення 
ефективності молодіжної політики в умовах воєнного 
стану. Основні пропозиції включають такі напрями.

1. Забезпечення доступності достовірної інформа-
ції через створення офіційних інформаційних плат-
форм для молоді, які надають перевірену, актуальну 
та зрозумілу інформацію про державну політику, 
права та можливості молодих людей; використання 
соціальних мереж як основного каналу комунікації, 
адаптованого до молодіжної аудиторії.

2. Підвищення інформаційної грамотності. Слід 
забезпечити впровадження в освітні програми курси 
з медіаграмотності, які навчать молодь розпізнавати 
фейкові новини, пропаганду та маніпуляції. Крім 
того можливість організації різних тренінгів та семі-
нарів з формування критичного мислення і безпеч-
ного використання цифрових ресурсів серед молоді.

3. Створення системи оперативного реагування 
на дезінформацію. На різних рівнях слід забезпе-
чити формування спеціальних команд для моні-
торингу інформаційного простору та оперативного 
спростування фейкових новин. Запуск гарячих ліній 
або чат-ботів для отримання консультацій щодо до-
стовірності інформації.

4. Активне залучення молоді до розробки інфор-
маційних кампаній та проектів, що сприяють під-
вищенню соціальної стійкості. Окремим напрямом є 
підтримка молодіжних ініціатив через грантові про-
грами та спільні проекти з державними установами.

5. Розробка інформаційних кампаній, які спри-
яють зниженню рівня стресу, роз’яснюють способи 
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самодопомоги та надають доступ до психологічної 
підтримки.

6. Розвиток волонтерських ініціатив через інфор-
маційну підтримку.

7. Використання інноваційних технологій у по-
ширенні інформації, а саме впровадження інтерак-
тивних додатків, чат-ботів, он-лайн-платформ для 
поширення державних ініціатив і підтримки молоді, 
використання гейміфікації для залучення молоді 
до вивчення важливих соціальних та державних 
питань.

Усі зазначені заходи спрямовані на формування 
у молоді почуття довіри до державних інституцій, 
підвищення громадянської активності та створен-
ня умов для соціальної стійкості в умовах сучасних 
викликів.

Ці вектори визначають і основні сфери законодав-
чого регулювання молодіжної політики, які охоплю-
ють правові, соціальні, економічні та інформаційні 
аспекти. У сучасних умовах особливо важливими 
є норми, спрямовані на забезпечення прав молоді, 
створення рівних можливостей для її розвитку, захи-
сту від дискримінації та підтримки молодих грома-
дян у періоди кризових ситуацій, зокрема в умовах 
воєнного стану.

Законодавче регулювання включає забезпечення 
доступу молоді до якісної освіти, сприяння працев-
лаштуванню, підтримку молодіжних ініціатив та 
волонтерства, а також розробку механізмів соціаль-
ного захисту й інтеграції. Водночас, інформаційний 
аспект відіграє ключову роль у формуванні стійкості 
молоді до інформаційних загроз, що також потребує 
чіткого нормативного регулювання.

Зокрема, законодавство має забезпечувати ефек-
тивне функціонування інформаційних ресурсів, які 
спрямовані на підтримку молоді, розвиток її інфор-
маційної грамотності та захист від негативних впли-
вів, таких як дезінформація, пропаганда або кібербу-
лінг. Регулювання також має створювати умови для 

співпраці між органами державної влади, освітніми 
установами, громадськими організаціями та міжна-
родними партнерами для реалізації комплексної 
молодіжної політики, орієнтованої на довгострокові 
результати.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. У ході дослідження встановлено, що в умо-
вах воєнного стану інформаційне забезпечення 
молодіжної політики відіграє стратегічно важливу 
роль у підтримці соціальної стійкості, згуртовано-
сті суспільства та інтеграції молоді в процеси дер-
жавотворення. Основними викликами в реалізації 
молодіжної політики є поширення дезінформації, 
інформаційні атаки з боку агресора, кіберзагрози 
та низький рівень інформаційної грамотності серед 
молоді. Ці проблеми суттєво ускладнюють ефектив-
ність комунікації та реалізацію державної політики.

Інформаційна безпека є пріоритетним завдан-
ням у сфері молодіжної політики. Вона передбачає 
захист інформаційного простору від маніпуляцій, 
кіберзагроз та ворожої пропаганди Держава має 
створити єдиний молодіжний інформаційний про-
стір, який включатиме офіційні інформаційні плат-
форми, бази даних, соціальні мережі та інтегровані 
інформаційно-комунікаційні системи. Це сприятиме 
підвищенню довіри до державних інституцій та під-
тримці молоді в умовах воєнного стану.

Окрім того розробка та впровадження освітніх 
програм з медіаграмотності є необхідними для фор-
мування критичного мислення серед молоді. Вони 
допоможуть розпізнавати фейкові новини, маніпуля-
ції та пропаганду, що є особливо важливим у період 
інформаційної війни.

Перспективи подальших досліджень охоплюють 
як практичні, так і теоретичні аспекти інформа-
ційної підтримки молодіжної політики. Їх реалі-
зація сприятиме підвищенню ефективності роботи 
з молоддю, забезпеченню її стійкості до сучасних 
викликів і залученню до суспільного життя.
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КУЛЬТУРА БЮРОКРАТІЇ В УКРАЇНІ  
В КОНТЕКСТІ РОЗВИТКУ І МОДЕРНІЗАЦІЇ  

ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ

CULTURE OF BUREAUCRACY IN UKRAINE  
IN THE CONTEXT OF DEVELOPMENT AND  

MODERNIZATION OF PUBLIC ADMINISTRATION

Анотація. Вступ. В умовах глобалізації та динамічної трансформації суспільних відносин питання розвитку та модер-
нізації державного управління набуває особливої актуальності для України. Культура державного управління, як один із 
ключових вимірів, що зумовлює ефективність державного управління, — це сфера формалізованих і неформалізованих 
правил, поведінкових обмежень, цінностей і установок, які існують в адміністративній системі та безпосередньо відобра-
жаються на якості адміністративних процесів, рівні довіри громадян до державних інституцій та стабільність суспільства.

Мета. Метою дослідження є розкриття концептуальних підходів до оптимізації культури бюрократії в Україні в кон-
тексті розвитку і модернізації державного управління

Матеріали і  методи. Матеріалами дослідження є: праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що провадять свої 
науково-практичні дослідження у  царині удосконалення культури бюрократії, зокрема щодо розвитку і  модернізації 
державного управління.

У процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного узагальнення та групу-
вання (для характеристики напрямків оптимізації культури бюрократії в Україні, а також системи заходів, що можуть 
посприяти на даний процес); формалізації, аналізу та синтезу (для цілісного уявлення про можливості розвитку і модер-
нізації державного управління в Україні); логічного узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. Виявлено основні напрямки оптимізації культури бюрократії, серед яких впровадження прозорих проце-
дур та механізмів підзвітності, боротьба з корупційними практиками, підвищення професійного рівня службовців через 
спеціалізовані освітніх програми. Значна увага приділяється аналізу впливу культури бюрократії на процеси реформу-
вання та стабілізації в державі. Загалом, дослідження підкреслює важливість синергії між традиційними цінностями бю-
рократичної культури та новітніми підходами до управління, що дозволить створити більш гнучку та адаптивну систему 
державного управління.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на глибшому вивченні механіз-
мів підвищення професіоналізму державних службовців через розробку програм навчання та підвищення кваліфікації, 
адаптованих до сучасних вимог.

Ключові слова: внутрішня організація, стабільність, ефективність, логічний підхід, інертність, гнучкість, адаптація, 
конкурентоспроможність, творчість, прийняття рішень, довгострокова стабільність.

Summary. Introduction. In the context of globalization and the dynamic transformation of social relations, the issue of the 
development and modernization of public administration has become particularly relevant for Ukraine. The culture of public ad-
ministration, as one of the key dimensions determining the effectiveness of governance, encompasses both formal and informal 
rules, behavioral constraints, values, and attitudes existing within the administrative system. These elements directly affect the 
quality of administrative processes, the level of citizen trust in state institutions, and societal stability.
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Purpose. The purpose of this study is to uncover conceptual approaches to optimizing the bureaucratic culture in Ukraine in 
the context of the development and modernization of public administration.

Materials and Methods. The research materials include the works of domestic and foreign authors who conduct their scientif-
ic and practical studies in the field of improving bureaucratic culture, particularly regarding the development and modernization 
of public administration. The following scientific methods were used during the research: theoretical generalization and grouping 
(to characterize the directions for optimizing the bureaucratic culture in Ukraine and the system of measures that can facilitate 
this process); formalization, analysis, and synthesis (to provide a comprehensive understanding of the possibilities for the devel-
opment and modernization of public administration in Ukraine); and logical generalization of results (to formulate conclusions).

Results. The study identified the main directions for optimizing bureaucratic culture, including the implementation of trans-
parent procedures and accountability mechanisms, combating corrupt practices, and enhancing the professional level of civil 
servants through specialized educational programs. Significant attention is paid to analyzing the impact of bureaucratic cul-
ture on the processes of reform and stabilization within the state. Overall, the research emphasizes the importance of synergy 
between the traditional values of bureaucratic culture and modern management approaches, which will enable the creation of 
a more flexible and adaptive public administration system.

Discussion. Future research is proposed to focus on a deeper study of mechanisms for enhancing the professionalism of civil 
servants through the development of training and qualification programs tailored to contemporary requirements.

Key words: Internal organization, stability, efficiency, logical approach, inertia, flexibility, adaptation, competitiveness, cre-
ativity, decision-making, long-term stability.

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку 
України — це проведення масштабних реформ, 

спрямованих на підвищення ефективності державно-
го управління. Але, як показує практика, реформам 
чинить значний опір бюрократичний апарат, який, 
з одного боку, за всіма канонами має бути рушій-
ною силою змін, а з іншого — залишається одним 
із найбільш консервативних елементів суспільства.

Визначальною проблемою є те, що в умовах пере-
хідного періоду багато бюрократичних структур не 
адаптувалися до нових вимог і продовжують функ-
ціонувати за старими, неефективними схемами. 
Це означає, що все ще зберігається низька якість 
управлінських рішень, брак інновацій, низька довіра 
громадян до державних інституцій і, як наслідок, 
ускладнення процесів реформування. Крім того, 
корупція, яка вкорінена в багатьох урядових струк-
турах, підриває принципи демократичного вряду-
вання та унеможливлює проведення ефективних 
реформ. Усе це свідчить про необхідність глибоко-
го переосмислення культури державної служби та 
впровадження нових підходів у її побудову.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз останніх публікацій, що стосуються культури 
бюрократії та її впливу на розвиток і модернізацію 
державного управління в Україні, свідчить про зро-
стаючу увагу до цього питання з боку вітчизняних 
та зарубіжних дослідників.

Значний внесок у розвиток цього напряму зроби-
ли такі автори, як С. М. Домбровська, Н. С. Грабар та 
С. Г. Порока [1] аналізують процеси трансформації 
бюрократичних структур у період становлення пу-
блічного управління в Україні. Автори наголошу-
ють на необхідності реформування бюрократичних 
практик з метою підвищення їхньої ефективності 
та адаптивності до сучасних умов, підкреслюючи 
важливість соціально-орієнтованого підходу в управ-
лінні. Дослідження В. А. Євтушенка та О. С. Гарбу-

зова [2] висвітлює розвиток корпоративної культури 
суб’єктів зовнішньоекономічної діяльності. У роботі 
Т. І. Кужди [3] розглянуто основні тенденції впрова-
дження цифрових технологій у державному управ-
лінні. Автор акцентує увагу на тому, що електронне 
урядування сприяє спрощенню адміністративних 
процедур, зменшенню рівня бюрократизації та 
підвищенню прозорості управлінських процесів. 
Л. В. Литвинова [4] у своїй роботі розглядає феномен 
бюрократичної культури в контексті формування 
соціально-орієнтованої культури публічного управ-
ління в Україні. М. С. Міхровська [5] досліджує ас-
пекти модернізації державного управління в умовах 
цифрових трансформацій. І. І. Нинюк та М. А. Ни-
нюк [6] у своєму дослідженні розглядають виклики 
та перспективи цифрової трансформації державного 
управління в Україні.

На міжнародному рівні Е. Клевер (E. Claver) та 
ін. [7] досліджують перехід від бюрократичної куль-
тури до культури, орієнтованої на громадян, у пу-
блічному управлінні. Н. Хендріаді (N. Hendryadi) та 
ін. [8] у своєму дослідженні аналізують взаємозв’язок 
між бюрократичною культурою, лідерством, орга-
нізаційною відданістю та поведінкою у сфері обмі-
ну знаннями в державних службах. У дослідженні 
A. Хурара (A. Huraerah) та ін. [9] підкреслюють, що 
бюрократичні перешкоди, такі як надмірна регла-
ментація та відсутність гнучкості, суттєво ускладню-
ють впровадження соціальних ініціатив, що вимагає 
реформування підходів до управління в цій сфері.

Загалом, аналіз останніх публікацій свідчить 
про необхідність глибоких змін у культурі бюрокра-
тії, спрямованих на підвищення її адаптивності та 
ефективності в умовах сучасних викликів. Ці до-
слідження підкреслюють важливість інтеграції но-
вітніх технологій, підвищення професійного рівня 
державних службовців та впровадження прозорих 
і підзвітних механізмів управління.
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Метою статті є розкриття концептуальних під-
ходів до оптимізації культури бюрократії в Украї-
ні в контексті розвитку і модернізації державного 
управління.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що про-
вадять свої науково-практичні дослідження у царині 
удосконалення культури бюрократії, зокрема щодо 
розвитку і модернізації державного управління.

У процесі здійснення дослідження було вико-
ристано наступні наукові методи: теоретичного 
узагальнення та групування (для характеристики 
напрямків оптимізації культури бюрократії в Укра-
їні, а також системи заходів, що можуть посприяти 
на даний процес); формалізації, аналізу та синтезу 
(для цілісного уявлення про можливості розвитку 
і модернізації державного управління в Україні); 
логічного узагальнення результатів (формулювання 
висновків).

Виклад основного матеріалу. Бюрократична 
культура полягає в підтримці внутрішньої органі-
зації та забезпеченні стабільності у зовнішньому 
середовищі. Цей тип корпоративної культури високо 
цінує ощадливість, ефективність, а також логічний 
і системний підхід до всіх аспектів. Однак цей тип 
культури не є широко популярним, оскільки йому 
важко встигати за швидкими змінами зовнішнього 
середовища та задовольняти нові вимоги, які ви-
никають [2].

Основними недоліками бюрократичної культури 
є її інертність та низька гнучкість. У контексті сучас-
ного динамічного світу, де швидкі зміни і адаптив-
ність є ключовими факторами успіху, бюрократична 
культура може ставати на заваді інноваційним про-
цесам та ефективному реагуванню на нові виклики. 
В умовах жорсткої конкуренції та постійних змін 
зовнішнього середовища, підприємства, що дотри-
муються бюрократичної культури, можуть втрача-
ти свою конкурентоспроможність через недостатню 
здатність до швидкої адаптації і оновлення.

Для підвищення ефективності та адаптивнос-
ті організацій, що функціонують в умовах швид-
коплинного ринку, важливо поєднувати елементи 
бюрократичної культури з іншими типами корпора-
тивної культури, що сприяють інноваціям, творчості 
та швидкому прийняттю рішень. Це дозволить ство-
рити більш збалансовану і динамічну організаційну 
культуру, здатну відповідати на виклики сучасного 
світу та забезпечувати довгострокову стабільність 
і розвиток [8].

Навіть у найменш сприятливих випадках адмі-
ністрація може змінити бюрократичну культуру за 
умови проходження наступних етапів:

1. Постановка діагнозу сучасної культури. Це по-
лягає в тому, щоб усвідомлювати спільні цінності 
в даний час. Причиною цього початкового етапу є те, 
що безглуздо починати вносити зміни, щоб змінити 
ситуація, яка до кінця не зрозуміла. Крім того, це 

цікаво для того, щоб виявити конкретну категорію 
культури (чи є вона бюрократичний чи ні); це також 
необхідно знати, в якій мірі вона ділиться.

2. Пояснюючи необхідність змін. Тобто, якщо це 
пов’язано з юридичною необхідністю, або для того, 
щоб розвивати проєкти разом з іншими організа-
ціями; у даному випадку метою було б підвищити 
рівень задоволеності громадян. Цей момент є акту-
альним, оскільки дозволяє вирішити, чи слід докла-
дати зусилля для культурної корекції або, навпаки, 
краще відмовитися від цього.

3. Визначення бажаних значень. Цей етап є жит-
тєво важливим, бо він визначити всі дії, які згодом 
будуть зроблені. У деяких випадках необхідно змі-
нити всю орієнтацію значень; за інших обставин 
достатньо буде посилити або змінити певний аспект. 
У нашому випадку кінцевою метою є бажання кра-
щого служіння громадянам.

4. Залучення керівництва. Дійсно, рішення про 
внесення змін приймається на високому рівні управ-
ління, і тому управлінці повинні бути першими, щоб 
прийняти його. Це пов’язано з тим, що, з одного боку, 
ця група буде тою, яка заохочує всю методологію 
заміни, а з іншої, їхня поведінка буде прикладом 
для решти персоналу.

5. Інформування співробітників про нову потребу. 
Незважаючи на важливість попереднього етапу, цей 
теж фундаментальний, оскільки загальні переко-
нання більш потужні, ніж будь-яка організаційна 
ієрархія. Це непростий процес, але він може бути 
реалізований, якщо персонал візьме участь і канали 
зв’язку оптимізуються.

6. Зміна символів. Як правило, недостатньо про-
сто перерахуйте потрібні значення, потрібно буде 
підтримати зміни за допомогою нанесення бажа-
них цілей. На додаток до цього, потенційні зусил-
ля будуть винагороджувати, не тільки економічно, 
але і в інший спосіб, що може бути менш позитивно 
сприйнятим.

7. Заміна освітніх програм, таким чином, щоб 
співробітники дізналися бажані значення в даний 
час. Це пов’язано з необхідністю навчати персонал 
у корпоративному дусі, ніж змінювати його. Користь 
від цього полягає в тому, що працівники не повин-
ні змінювати власні ідеї щодо організації; скоріше, 
оскільки відправна точка, можливість засвоїти ряд 
конкретних понять. Підвищити ефективність ро-
боти працівників та культуру державного органу 
в контексті переходу від спеціалізованих структур, 
заснованих на функціях, до структур, на основі зла-
годжених робочих команд. Доцільно включити цю 
пропозицію до освітніх програм.

8. Періодично переглядати значення. Важливо 
систематично нагадувати працівникам про корпо-
ративну концепцію, яка підтримує всю структуру 
державної організації [7].

Культура спілкування співробітників у профе-
сійному середовищі зосереджена насамперед на 



73

// Other //
// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 11 (52), 2024

бюрократичних цінностях. Менеджери приймають 
авторитарний стиль управління, результатом яко-
го є сувора ієрархія, яка компенсується імітацією 
демократичної поведінки та визнанням особистої 
відповідальності. Це суттєво впливає на особистість, 
поведінку та стиль спілкування працівника, що при-
зводить до емоційної жорсткості та опору змінам.

Відсутність готовності працівників українського 
державного апарату сприймати та розвивати реаль-
ні демократичні практики проявляється у декла-
руванні конкретних форм взаємовідносин. У сфері 
державного управління переважають консервативні 
тенденції, активно увічнюються бюрократичні іде-
али. Тому існує нагальна потреба у трансформації 
системи внутрішніх авторитарних стосунків та ко-
мунікативної культури на державній службі [3].

Модернізація державного управління, реформу-
вання бюрократичних структур і вдосконалення про-
цесів управління шляхом впровадження передових 
інформаційних технологій є помітною тенденцією, 
відомою як цифрова трансформація. Щоб досягти 
цього зрушення, необхідний комплексний підхід із 
використанням цифрових інструментів і стратегій 
для максимізації операційної ефективності, покра-
щення надання послуг, сприяння прозорості та за-
охочення взаємодії.

Інтеграція цифрових технологій у державний сек-
тор вимагає повного перегляду адміністративних 
процесів і систем, результатом чого є цифрова тран-
сформація. Цей трансформаційний процес охоплює 
кілька важливих аспектів, які формують майбутнє 
державного управління в цифрову еру. Важливим 
компонентом цифрової трансформації є впроваджен-
ня передових технологій, таких як штучний інте-
лект (AI), машинне навчання, аналіз великих даних, 
хмарні обчислення, блокчейн та Інтернет речей (IoT). 
Ці інноваційні технології відіграють важливу роль 
у спрощенні адміністративних робочих процесів, ав-
томатизації рутинних завдань, полегшенні прийнят-
тя рішень на основі даних та підвищенні загальної 
ефективності та оперативності державних установ [6].

Процес цифрової трансформації охоплює інте-
грацію та оцифрування державних послуг через 
численні канали та платформи, сприяючи безпе-
ребійному спілкуванню між громадянами, підпри-
ємствами та державними установами. Завдяки при-
йняттю моделей надання цифрових послуг органи 
державної адміністрації можуть подолати географіч-
ні обмеження, оптимізувати адміністративні про-
цеси та пропонувати громадянам персоналізовані, 
доступні та зручні послуги, які задовольняють їхні 
унікальні вимоги та переваги [3].

Умови глобалізації та швидкої трансформації 
суспільних відносин роблять питання розвитку та 
модернізації державного управління особливо ак-

туальним для України. Відповідно, культура бю-
рократії відіграє значну роль у цих процесах. Вона 
забезпечує стійкість адміністративної системи через 
високий ступінь формалізації, чіткі процедури та 
структуровані процеси, що особливо важливо в умо-
вах постійних реформ. Проте надмірна інертність 
бюрократії може обмежувати її гнучкість і здатність 
адаптуватися до нових викликів.

Культура бюрократії сприяє стабільності суспіль-
ства через забезпечення передбачуваності та поряд-
ку в адміністративних процесах. В умовах складних 
соціально-економічних обставин, це особливо важли-
во для підтримки суспільного спокою та запобігання 
соціальним конфліктам. Довіра громадян до дер-
жавних інституцій є ключовим елементом стабіль-
ності. Культура бюрократії, яка акцентує увагу на 
дотриманні процедур та етичних стандартів, може 
підвищити рівень довіри до органів влади. Проте, 
якщо бюрократія сприймається як корумпована або 
неефективна, це може мати протилежний ефект, 
підриваючи легітимність держави.

У сучасних умовах швидких змін бюрократична 
культура має стати більш гнучкою та адаптивною, 
щоб ефективно реагувати на нові виклики. Це вклю-
чає інтеграцію новітніх технологій, інноваційних 
управлінських практик та підходів до державного 
управління, що дозволить створити більш динамічну 
та ефективну систему.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Отже, можна зробити висновок, що культу-
ра бюрократичного апарату є важливим чинником, 
який визначає ефективність адміністративних про-
цесів та стабільність державних інституцій. Аналіз 
показав, що сучасний стан бюрократичної культури 
в Україні характеризується такими проблемами, 
як низький рівень професіоналізму, поширеність 
корупційних практик, а також відсутність прозорості 
та підзвітності. Ці проблеми значно ускладнюють 
проведення ефективних реформ та знижують дові-
ру громадян до державних інституцій. Подолання 
зазначених проблем вимагає комплексних заходів, 
спрямованих на підвищення професіоналізму дер-
жавних службовців, боротьбу з корупцією, впрова-
дження прозорих процедур та механізмів підзвітно-
сті, а також формування нових етичних стандартів.

Перспективи подальших досліджень зосереджу-
ються на глибшому вивченні механізмів підвищен-
ня професіоналізму державних службовців через 
розробку програм навчання та підвищення квалі-
фікації, адаптованих до сучасних вимог. Важливим 
напрямком є також дослідження методів боротьби 
з корупцією з використанням найкращих світових 
практик, адаптованих до українських реалій, та 
впровадження нових інструментів контролю за ді-
яльністю державних службовців.
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КОНЦЕПЦІЯ ЛЮДСЬКОГО ДОМЕНУ  
У ДОСЛІДЖЕННІ ПРОБЛЕМ НАЦІОНАЛЬНОЇ  

БЕЗПЕКИ В ІНФОРМАЦІЙНІЙ СФЕРІ

THE CONCEPT OF THE HUMAN DOMAIN  
IN THE STUDY OF NATIONAL SECURITY  

PROBLEMS IN THE INFORMATION SPHERE

Анотація. Вступ. В сучасних умовах в середовищі безпеки та оборони більша частина західної теорії все ще зосе-
реджена на фізичних сферах (повітря, море, земля та космос) та кіберсфері, але у ХХІ столітті стратегічна перевага 
країни з’явиться завдяки тому, як налагоджена взаємодія з людьми та розуміння їх інтересів, а також доступ до полі-
тичних, економічних і соціальних мереж для досягнення відносної переваги, яка доповнює військову міць. Зазначені 
умови породжують нові загрози та можливості в різних аспектах національної безпеки. Тому актуалізується загальна 
проблема дослідження змісту та практики застосування в сфері національної безпеки положень інноваційної концепції 
людського домену.

Мета. Метою дослідження є визначення змісту та ролі кібернетичного та людського доменів з точки зору їх взаємодії 
(та отримання міждоменної синергії) у вирішенні проблем та посиленні можливостей забезпечення національної безпе-
ки в інформаційній сфері.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: нормативно-законодавчі акти США, ЄС, НАТО та України; фунда-
ментальні праці вітчизняних і зарубіжних авторів з проблем забезпечення національної безпеки в інформаційній сфері 
з урахуванням людського чинника.

У процесі дослідження було використано такі методи теоретичного й емпіричного дослідження: логічне узагальнен-
ня — для визначення сутності та ролі змісту та ролі кібернетичного та людського доменів з точки зору їх взаємодії; аналіз 
і синтез — для дослідження сутності, змісту та особливостей людської взаємодії (людського домену) в процесах забезпе-
чення національної безпеки, а також формулювання гіпотези щодо центральної ролі людського домену у забезпеченні 
національної безпеки в сучасних умовах; синергетичний підхід — при обгрунтуванні міждоменної синергії до військових 
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проблем з точки зору багатьох доменів, комплексного уявлення про супротивника та оточення, логічного узагальнення 
результатів (формулювання висновків).

Результати. У науковій статті визначено необхідність комплексного розгляду змісту та ролі кібернетичного та люд-
ського доменів з точки зору їх взаємодії (та отримання міждоменної синергії) у вирішенні проблем та посиленні мож-
ливостей забезпечення національної безпеки в  інформаційній сфері. З’ясовано, що кіберпростір — це наскрізний гло-
бальний домен в інформаційному середовищі, що складається з взаємозалежної мережі інфраструктури інформаційних 
технологій, включаючи Інтернет, телекомунікаційні мережі, комп’ютерні системи та вбудовані процесори та контролери.

Визначена центральна роль людської взаємодії (людській домен) в усіх процесах забезпечення національної безпеки 
та необхідність впливу на цільових осіб і груп краще, ніж це здійснює супротивник. Обґрунтовано, що створення міждо-
менної синергії вимагає підходу до військових проблем з точки зору багатьох доменів, комплексного уявлення про су-
противника та оточення, розуміння наявних можливостей та інтеграцію цих можливостей, зокрема: оцінки військового 
потенціалу супротивника, розуміння людського фактору, що випливають з культурних, ідеологічних і політичних моти-
вацій, які формують наміри та дії противника. Встановлено, що не менш важливим є розуміння фізичного середовища 
та інших факторів, що впливають на прийняття рішення в процесах забезпечення оборони та безпеки.

Визначено, що розширення меж безпекового мислення з метою охоплення міжвідомчих перспектив зміцнює довіру 
та спільне розуміння потреб для вирішення завдань спільних операцій у більш широкому міжвідомчому та багатонаці-
ональному контексті.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на формуванні міжсистемного 
підходу до управління взаємодією суб’єктів забезпечення національної безпеки в інформаційній сфері із суб’єктами зо-
внішнього середовища. Це є теоретичним підґрунтям розширення меж управлінського впливу, охоплення міжвідомчих 
перспектив, що зміцнює довіру та спільне розуміння потреб для вирішення завдань спільних операцій у більш широкому 
міжвідомчому та багатонаціональному контексті.

Ключові слова: національна безпека, концепція Human Domain, кіберсфера, інформаційний простір, стратегічні ко-
мунікації, міждоменна синергія.

Summary. Introduction. In modern conditions in the security and defense environment, most of the Western theory is still 
focused on the physical spheres (air, sea, land and space) and the cyber sphere, but in the twenty-first century, the strategic 
advantage of the country will appear due to the way in which interaction with people and understanding of their interests is 
established, as well as access to political, economic and social networks to achieve relative advantage, which complements mil-
itary power. These conditions give rise to new threats and opportunities in various aspects of national security. Therefore, the 
general problem of studying the content and practice of applying the provisions of the innovative concept of the human domain 
in the field of national security is actualized.

Purpose. The purpose of the study is to determine the content and role of cybernetic and human domains in terms of their 
interaction (and obtaining cross-domain synergy) in solving problems and strengthening the capabilities of ensuring national 
security in the information sphere.

Materials and methods. The materials of the study are: normative and legislative acts of the USA, EU, NATO and Ukraine; 
fundamental works of domestic and foreign authors on the problems of ensuring national security in the information sphere, 
taking into account the human factor.

In the process of research, the following methods of theoretical and empirical research were used: logical generalization — to de-
termine the essence and role of the content and role of the cybernetic and human domains in terms of their interaction; analysis and 
synthesis — to study the essence, content and features of human interaction (human domain) in the processes of ensuring national 
security, as well as to formulate a hypothesis about the central role of the human domain in ensuring national security in modern 
conditions; synergistic approach — in substantiating cross-domain synergy to military problems from the point of view of many 
domains, a comprehensive view of the enemy and the environment, logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results. The scientific article identifies the need for a comprehensive consideration of the content and role of cybernetic and 
human domains in terms of their interaction (and obtaining cross-domain synergy) in solving problems and strengthening the 
capabilities of ensuring national security in the information sphere. It is found that cyberspace is an end-to-end global domain 
in the information environment, consisting of an interdependent network of information technology infrastructure, including the 
Internet, telecommunications networks, computer systems and embedded processors and controllers.

The central role of human interaction (human domain) in all processes of ensuring national security and the need to influ-
ence target individuals and groups better than it is carried out by the enemy are defined. It is substantiated that the creation 
of cross-domain synergy requires an approach to military problems from the point of view of many domains, a comprehensive 
view of the enemy and the environment, an understanding of the available capabilities and the integration of these capabilities, 
in particular: assessment of the enemy’s military potential, understanding of the human factor, arising from cultural, ideological 
and political motivations that form the intentions and actions of the enemy. It has been established that it is equally important 
to understand the physical environment and other factors that influence decision-making in defense and security processes.

It is determined that expanding the boundaries of security thinking to encompass interagency perspectives builds trust and 
shared understanding of the needs to address the challenges of joint operations in a broader interagency and multinational context.
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Prospects. In further scientific research, it is proposed to focus on the formation of an intersystem approach to managing 
the interaction of national security entities in the information sphere with the subjects of the external environment. This is the 
theoretical basis for expanding the boundaries of managerial influence, covering interagency perspectives, which strengthens 
trust and a common understanding of the needs for solving the problems of joint operations in a broader interagency and mul-
tinational context.

Key words: national security, the concept of Human Domain, cybersphere, information space, strategic communications, 
cross-domain synergy.

Постановка проблеми. В сучасних умовах в се-
редовищі безпеки та оборони більша частина 

західної теорії все ще зосереджена на фізичних сфе-
рах (повітря, море, земля та космос) та кіберсфері, 
але у ХХІ столітті стратегічна перевага з’явиться 
завдяки тому, як налагоджена взаємодія з людьми 
та розуміння їх інтересів, а також доступ до полі-
тичних, економічних і соціальних мереж для досяг-
нення відносної переваги, яка доповнює військову 
міць. Зазначені умови породжують нові загрози та 
можливості в різних аспектах національної безпеки. 
Тому актуалізується загальна проблема досліджен-
ня змісту та практики застосування в сфері націо-
нальної безпеки положень інноваційної концепції 
людського домену.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Різні аспекти проблеми застосування людського 
чинника у безпекових дослідженнях через призму 
концепції людського домену останнім часом здійс-
нювалися, переважно у закордонних дослідженнях. 
Американські фахівці Ф. Хофман (Frank Hoffman), 
М. Девіс (Michael C. Davies) [1] досліджують фун-
даментальну природу війни та еволюцію харак-
теристик сучасного конфлікту, які є під впливом 
людської динаміки. До американської наукової шко-
ли людського домену можна віднести також роботи 
Ч. Клівленда (Charles T. Cleveland), Д. Ігла (Daniel 
Egel) [2], якими введено поняття людського домену 
в сферу оборонних досліджень; О.Бранча (Austin 
Branch), Е. Кардона (Ed Cardon), Д. Еліса (Devin Ellis) 
та А. Рассела (Adam Russell) [5], які аналізують мож-
ливості врахування людського чинника у безпекових 
дослідженнях, а також ризики ігнорування людського 
надбання. В роботі Р. Чалдіні (Robert Cialdini) [6] 
аналізуються чинники здійснення ефективного впли-
ву в людській сфері в контексті концепції людського 
домену, а в роботах В. Одома (William O. Odom) та 
К. Хейеса (Christopher D. Hayes) [7] вперше постав-
лено питання кросс-доменної синергії. Різні аспекти 
застосування сучасних підходів до забезпечення 
інформаційної безпеки проілюстровано на прикладі 
особливостей формування безпекових стратегій у вза-
ємовідносинах США та Китаю в роботах Демпсі М. Е. 
(Dempsey M. E.) [9], Фергюсона М. П. (Ferguson M. P.) 
[10], Крістенсена, Т. Я. (Christensen T. J.) [11], Маза-
ра М.Дж. (Mazarr M. J.) [12], Сімона Л. (Simón L.), 
Десмаеле Л. (Desmaele L.), Беккера Ж. (Becker J.) 
[13], Лоулессa С. (Lawless S.) [14], Сіванa М. Канa 
(Ciwan M. Can) [15] тощо.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Водночас, недостатньо розгля-
нутими залишаються питання формування міждо-
менної синергії, зокрема взаємодії кіберсфери та 
людського домену, як наскрізних глобальних доменів 
в інформаційному середовищі національної безпеки.

Метою статті є визначення змісту та ролі кі-
бернетичного та людського доменів з точки зору їх 
взаємодії (та отримання міждоменної синергії) у ви-
рішенні проблем та посиленні можливостей забезпе-
чення національної безпеки в інформаційній сфері.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Поняття «людський домен» уведене у 2010 році 
генерал-лейтенантом США у відставці Чарльзом 
Клівлендом [2], акцентує увагу на людях — їхніх 
переконаннях, їхніх мережах, їхніх цінностях — як 
на центрі тяжіння в сучасному світі національно-
державної конкуренції. Незважаючи на те, що бо-
ротьба за когнітивний і соціальний вплив така ж 
давня, як історія військової думки, людська сфера 
знову привернула увагу вчених, політиків і опера-
тивних спільнот.

Концепція людського домену ґрунтується на ви-
значенні нової сфери конкуренції — людської сфери. 
При цьому, саме взаємодії являють собою мережу, 
що визначає владу та інтереси у взаємопов’язаному 
світі. Держава, яка найкраще розуміє місцеві контек-
сти та будує мережу навколо відносин, використову-
ючи місцевий потенціал, має більше шансів виграти 
боротьбу у 21 столітті. У цьому взаємопов’язаному 
світі, навіть частіше, ніж раніше, вирішальна битва 
відбудеться ще до того, як пролунає перший постріл, 
оскільки актори змагаються, щоб посилити внутріш-
ні розбіжності та розвинути ключові партнерства.

Зокрема, у Білій книзі армії США від 2012 року 
стверджувалося, що «успіх майбутніх стратегічних 
ініціатив і здатність США формувати мирне і про-
цвітаюче глобальне середовище все більше і більше 
залежатиме від нашої здатності розуміти, впливати 
або здійснювати контроль в рамках «людського до-
мену» [3]. Якщо домінування в традиційних сферах 
ведення війни передбачає контроль над фізичним 
простором (забезпечення безпеки та утримання пев-
ної території; контроль морських шляхів сполучен-
ня; захист повітряного простору), то зі створенням 
п’ятої сфери ведення бойових дій у доктрині США — 
кіберсфери, домінування більше не визначається 
контролем тільки фізичного простору. На відміну 
від суші, моря, повітря і космосу, кіберсфера не є 
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фізичною, її бойове поле значною мірою віртуальне 
і тому не може бути обмежене та контрольоване, як 
морські шляхи, повітряний простір або конкретна 
місцевість.

Людська сфера все більше привертає увагу і на-
буває значення в контексті конкуренції великих 
держав протягом останнього десятиліття, особливо 
це стосується Росії та Китаю, які дедалі активніше 
впливають, зокрема, на сили США, Європи, аме-
риканську та європейську громадськість, безпосе-
редньо, за допомогою тактики м’якої сили, маючи 
намір посіяти розбрат і підірвати демократію. Про 
російську концепцію інформаційної війни написа-
но багато, в 2013 році Росія створила організацій-
ну структуру для реалізації цих концепцій, Китай 
також створив відповідні допоміжні організаційні 
структури.

Крім того, потужність дезінформації, що піджив-
люється штучним інтелектом (ШІ) і новими техноло-
гіями, також становить широку загрозу національній 
безпеці, і, отже, важливо, щоб вище керівництво 
країни могло представляти вимоги, відстоювати рі-
шення, вести переговори тощо.

Значна частина зовнішніх загроз, що впливають 
на різні сфери національної безпеки, реалізуються 
через інформаційний простір, через цілеспрямовану 
дію на інформаційне середовище держави в цілому 
та сектор безпеки й оборони зокрема. Наприклад, 
щоб усунути конкурента з міжнародного ринку вій-
ськової техніки, вдаються до поширення у світових 
засобах масової інформації чуток про ненадійність 
його як торговельного партнера, про причетність 
його до незаконної торгівлі зброєю, про сумнівність 
задекларованих ним тактико-технічних характерис-
тик самої техніки тощо.

Умовами та чинниками, що сприятимуть фор-
муванню ефективних механізмів протидії дезін-
формації та інформаційним операціям агресора/
конкурентів є наступні:
	– з точки зору положень підходу до людського до-

мену, найефективнішим способом впливу на люд-
ську сферу в сучасних умовах є побудова «мережі 
мереж», тому що коротка, цілеспрямована опе-
рація з впливу навряд чи матиме довготривалий 
вплив на спільноту. Натомість, як зауважив ге-
нерал Стенлі Маккрістал [4], потрібна мережа, 
щоб перемогти мережу — зокрема, супротивники 
США стратегічно будували мережі дезінформації 
в просторах стратегічного інтересу, щоб впливати 
на людську сферу;

	– для зміни балансу сил в інформаційному просторі, 
держава має залучати зацікавлені сторони за 
межами оборонної сфери. Оскільки ворожі спроби 
вплинути на людську сферу спрямовані на соці-
альні розбіжності та підривають демократичні 
інститути, то громадські організації та лідери 
громадянського суспільства, які мають довіру гро-
мадськості, теж мають бути залучені;

	– вкрай важливі відносини з приватним сектором, 
міжнародними партнерами та впливовими не-
урядовими організаціями, оскільки їхні інтереси 
часто перетинаються з питаннями глобальної та 
національної безпеки. Кампанії обміну повідо-
мленнями з метою дискредитації джерел дезінфор-
мації мають координуватися між секторами та ви-
значати наскрізні теми та контент, який привертає 
увагу ширшої глобальної аудиторії. Зрештою, щоб 
перемогти ворожі мережі дезінформації, націлені 
на людську сферу, потрібна велика, інклюзивна 
та глобальна мережа [5];

	– значну роль відіграють технології та їх відношен-
ня до людей, оскільки технології змінили спосіб, 
у який люди беруть участь у війнах, і відкрили 
нові сфери ведення бойових дій, останнім часом 
космічну та кіберсферу. Більше того, глобалізація, 
спричинена прогресом в інформаційних техноло-
гіях, об’єднала людей новими способами, у тому 
числі для конфліктів. Кіберсфера, зокрема, стала 
новою сферою ведення війни, яка не існувала б 
без інновацій в інформаційних технологіях. Крім 
того, відношення людини до інформації є ще одним 
важливим фактором для її динамічного впливу 
на людську сферу. Інформація, продукт діяль-
ності людини, особливо важлива для її здатності 
формувати сприйняття, переконань і поведінки;

	– нещодавні інновації в соціальних медіа, що по-
силили вплив, який інформаційні технології 
мають на людське мислення та поведінку. Крім 
поширення інформації, створеної досягненнями 
в галузі інформаційних технологій, важливо та-
кож відзначити, що «низькотехнологічні» засоби 
поширення інформації залишаються актуальними 
і сьогодні. Зокрема, чутки, «пошепки», плітки та 
повідомлення з вуст в уста можуть бути особли-
во важливими в селах і районах з обмеженими 
технологіями, але все ще залишаються аспектом 
сучасного суспільства.
Для здійснення ефективного впливу в людській 

сфері дослідники Концепції людського домену про-
понують враховувати кілька важливих міркувань:

по-перше, важливо знати, якого бажаного ефекту 
від своєї цільової особи або групи хотіла б сторона, 
що втручається. Якщо орган, що втручається, вима-
гає конкретних дій і обмежений у часі, то примус 
для досягнення відповідності може бути найкращим 
способом дій. Однак, якщо влада, що втручається, 
хоче створити тривалий вплив на групу, державу, ре-
гіон або своїх лідерів, то це займе час, тоді побудова 
відносин і довіри стає першорядним. Застосування 
сили за таких обставин, якщо воно не збалансоване 
в рамках ширшої мети — розбудови тривалого впли-
ву, може бути контрпродуктивним;

по-друге, метою впливу є зміна поведінки, про-
те засоби, за допомогою яких це можна зробити, 
відрізняються. Зокрема, кампанії з дотримання 
вимог змінюють поведінку без зміни переконань, 
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конформізм — змінює поведінку підсвідомо за до-
помогою сигналів навколишнього середовища, кон-
версія — змінює поведінку через зміну переконань. 
При конформізмі і, особливо, конверсії — зміни 
в поведінці мають бути довготривалими (якщо не 
постійними), тому що соціальні сигнали і переко-
нання, які керують поведінкою, були змінені. Тому 
зміни можуть зайняти більше часу, але вони також 
тривають довше;

по-третє, зміна поведінки лише в  людській 
сфері є досяжною метою для військових, що втру-
чаються, особливо через силову погрозу або її засто-
сування. Однак трансформація базових переконань 
з метою тривалих змін у поведінці, швидше за все, 
вимагатиме комплексного підходу уряду. Зокрема, 
заохочення можуть надходити у формі допомоги, 
торговельних угод, військових консультацій або ін-
ших форм впливу, які вимагають від різних органів 
влади — не лише військових — які працюють разом 
для досягнення однієї мети [6].

по-четверте, у  більшості випадків кампанії 
впливу, спрямовані на здійснення більшого, ніж 
тимчасові зміни, результату, вимагають часу та 
послідовних зусиль. Для проміжних зусиль нереа-
лістично розраховувати на побудову надійних і до-
вірчих відносин — вимоги до тривалого впливу — 
без витрат часу і послідовної взаємодії з цільовим 
індивідом або групою. Більше того, використання 
сили для впливу в короткостроковій перспективі 
може бути контрпродуктивним для довгострокових 
відносин довіри та впливу.

Таким чином, уряду і військовим може знадоби-
тися знайдення компромісу в досягненні коротко-
строкових і довгострокових цілей щодо зміни пове-
дінки в людській сфері (див. рис. 1).

Здійснення впливу для зміни поведінки, що є 
метою в людській сфері, потребує ресурсів. Одним із 
найкорисніших та ефективних інструментів зброй-
них сил країни є ресурси, спрямовані на формуван-
ня та поширення інформації. Інформаційні операції 
та ІПСО, за умов їх правильного використання, мо-

жуть допомогти у створенні відповідних інструкцій, 
що формують поведінку, зокрема:

по-перше, як і у випадку з усіма кампаніями 
впливу, інтервенційні сили мають знати, якого типу 
поведінки вони хочуть від своєї цільової аудиторії 
для створення ефективної програми;

по-друге, всі форми повідомлень від різних ві-
домств уряду повинні надсилати одне й те саме по-
відомлення, щоб запобігти плутанині;

по-третє, повідомлення також повинні мати 
культурний сенс, месенджеру потрібно довіряти. 
Зокрема, в країнах, де державам, що втручаються, 
не довіряють, може бути краще і навіть необхідно 
працювати через месенджерів на місцях для фор-
мування потрібної поведінки.

В сучасних умовах, коли багато із загроз не-
можливо стримати і надзвичайно важко від них 
захиститись, підвищується цінність винахідливого 
формування, на свою користь, стратегічного середо-
вища на випередження, нав’язуючи супротивнику 
дилеми і ризик ескалації. Інструментарій для цього 
має охоплювати заходи із комплексного застосуван-
ня військ, включно з планами розвитку, навчання 
і демонстрації сили, стратегічними комунікація-
ми, розробкою концепцій, фінансуванням розвитку 
сил і засобів, моделюванням і тренуванням, а також 
штабними навчаннями. Для цього потрібно вико-
ристовувати широку і розмаїту мережу партнерів 
(країн, промисловості, академічних кіл), мережу 
науковців, а також центрів передового досвіду з пи-
тань трансформації.

Покращення цієї співпраці залежить від розгляду 
безпекових проблем із всеосяжної междоменної пер-
спективи, а не тільки через призму окремої служби. 
Щоб здійснити цю зміну фокусу, в роботі [8] визна-
чається міждоменний синергізм як центральна ідея 
в сучасних умовах.

У безпековому застосуванні міждоменна синергія 
досягається, коли інтегроване використання можли-
востей землі, моря, повітря, космосу, кіберпростору, 
та/або людської взаємодії (використання двох або 

Рис. 1. Три шляхи інформаційного впливу для зміни поведінки людини
Джерело: складено авторами на основі [7]
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більше доменів для досягнення переваги) дає сукуп-
ний ефект, більший, ніж сума окремих ефектів [8]. Це 
часто передбачає застосування можливостей з однієї 
сфери до іншої з головною метою покращення опе-
ративної продуктивності та зменшення непотрібного 
резервування об’єднаних сил безпеки та оборони.

Висновки і перспективи подальших напра-
цювань. Отже, міжнародний досвід у сфері безпеки 
та оборони свідчить про застосування таких облас-
тей (доменів), як: суша, море, повітря, космос, кібер-
простір та людина. Фізичний простір розмежовує 
сухопутний, морський, повітряний і космічний до-
мени з фізичними характеристиками кожного, що 
визначає відносні можливості та вразливість дій, що 
відбуваються в них. Кіберпростір — це наскрізний 
глобальний домен в інформаційному середовищі, що 
складається з взаємозалежної мережі інфраструктур 
інформаційних технологій, включаючи Інтернет, 
телекомунікаційні мережі, комп’ютерні системи та 
вбудовані процесори та контролери.

Центральну роль у діяльності в сфері безпеки 
та оборони відіграє людська взаємодія (людській 
домен). Подібно до кіберсфери, людська сфера також 
містить виклики для виявлення та вимірювання 
безпекових цілей. Тому безпековою метою в люд-

ській сфері має бути вплив на неї, а домінуванням 
у людській сфері є набуття здатності впливати на 
цільових осіб і груп краще, ніж супротивник.

Створення міждоменної синергії вимагає підходу 
до безпекових проблем з точки зору використання 
багатьох доменів. Це передбачає формування комп-
лексного уявлення про супротивника та оточення, 
розуміння наявних можливостей та інтеграцію цих 
можливостей. У військовій сфері знання ворога стає 
необхідною умовою ефективних військових дій і до-
сягнення синергії в діях проти нього. На додаток до 
оцінки військового потенціалу супротивника, обо-
ронний істеблішмент повинен краще розуміти люд-
ські фактори, що випливають з культурних, ідеоло-
гічних і політичних мотивацій, які формують наміри 
та дії противника. Не менш важливим є розуміння 
фізичного середовища та факторів, які впливають 
на рішення учасника бойових дій.

Подальше розширення безпекового мислення 
з метою охоплення міжвідомчих перспектив, що 
зміцнює довіру та спільне розуміння потреб для 
вирішення завдань спільних операцій у більш ши-
рокому міжвідомчому та багатонаціональному кон-
тексті з використанням міжсистемного підходу є 
напрямом подальших досліджень у цієї сфері.
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