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ENSURING NATIONAL SECURITY AS  
A MAIN COMPONENT OF PUBLIC  

ADMINISTRATION

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ  
ЯК ОСНОВНОЇ СКЛАДОВОЇ ПУБЛІЧНОГО  

УПРАВЛІННЯ

Summary. Introduction. The basic priority of life activity is the preservation of the qualitative certainty of statehood and the 
functioning that corresponds to its nature, and national security reflects the degree of protection of the material and spiritual 
values of man, society and state institutions from dangers or their absence and the related basic priorities for ensuring the 
positive dynamics of statehood development. Therefore, the choice of specific ways, means, and methods of ensuring national 
security is determined by the need to take timely measures, adequate to the nature and scale of threats to statehood.

Purpose. The purpose of this article is to analyze the provision of national security in Ukraine, which is regulated by the 
regulatory framework, and to substantiate the feasibility of improving state policy in the field of national security, taking into 
account the martial law in Ukraine.

Materials and methods. The materials of the study are: 1) regulatory and legal support for public management of national 
security; 2) works of domestic and foreign authors who conduct their scientific and practical research in the field of state-
management activities in the field of national security.

In the process of conducting the research, the following scientific methods were used: theoretical generalization and group-
ing to characterize the components of national security, as well as analysis of the current legislation of Ukraine, which allows us 
to conclude that the objects on which the managerial influences of subjects of state and administrative activity is directed are: 
constitutional rights and freedoms of man and citizen; spiritual, moral and ethical, cultural, historical, intellectual and material 
values of society; constitutional order, sovereignty, territorial integrity and inviolability; information and natural environment; 
natural resources.

Results. In the article, the problems of ensuring national security in Ukraine are analyzed in detail. It is noted that their spe-
cific diversity and complexity are constantly increasing, which is a natural consequence of the threatening situation in almost 
all spheres of state and public life. At the same time, national specificity regarding the sources and manifestations of threats is 
revealed.

The analysis of information sources shows that there are different definitions of the concept of threats to national interests, 
and the concept of “threat” is general and is widely used in the analysis of phenomena, actions, inaction, events that can cause 
harm to a person, society, state. At the same time, it should be emphasized that the threat may arise with one or another degree 
of probability under certain conditions that are not always easy to foresee.

Discussion. The choice of ways, means and methods of ensuring national security is determined by the need for timely adop-
tion of measures adequate to the nature and scale of dangers to statehood.

Therefore, we believe that there is a need to analyze and use international experience in ensuring the national security state 
policy, taking into account their specific conditions and new challenges. It remains important to develop and implement effective 
measures aimed at real solutions to the main problems of ensuring the national security of our country.

Key words: national security, threats, public administration.
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// Гуманітарна і політична безпека держави //
// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  

та національна безпека» // № 5 (58), 2025

Анотація. Вступ. Фундаментальне значення життя полягає у підтримці якості державності та функціонування відпо-
відно до її природи, а національна безпека відображає рівень захищеності матеріальних і духовних цінностей особисто-
сті, суспільства та державних інституцій від небезпек або їх відсутності та пов’язані з цим фундаментальні пріоритети 
для забезпечення розвитку держави. Отже, вибір конкретних методів, засобів та прийомів забезпечення національної 
безпеки визначається необхідністю своєчасного вжиття заходів, адекватних характеру та масштабам загрози державі.

Мета. Метою даної статті є аналіз забезпечення національної безпеки в Україні, що регулюється нормативно-
правовою базою та обґрунтування доцільності вдосконалення державної політики в сфері національної безпеки з ура-
хуванням воєнного стану в Україні.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення щодо публічного управління 
національною безпекою; 2) праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що провадять свої науково-практичні дослідження 
у царині державно-управлінської діяльності у сфері національної безпеки.

В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного узагальнення та гру-
пування для характеристики складових національної безпеки, а також аналіз чинного законодавства України, котрий 
дозволяє дійти висновку, що предметами, на які спрямовуються управлінські впливи суб’єктів державно-управлінської 
діяльності, є: конституційні права і свободи людини і громадянина; духовні, морально-етичні, культурні, історичні, інте-
лектуальні та матеріальні цінності суспільства; конституційний лад, суверенітет, територіальна цілісність і недоторка-
ність; інформаційне і навколишнє природне середовище; природні ресурси.

Результати. У статті детально аналізуються проблеми забезпечення національної безпеки в Україні. Відзначено, що їх 
видова різноманітність та складність постійно збільшується, що є закономірним наслідком загрозливої ситуації майже в 
усіх сферах державного і суспільного життя. При цьому виявляється національна специфіка щодо джерел та проявів загроз.

Аналіз джерел показує, що існують різні визначення поняття загрози національним інтересам, а поняття “загроза” є 
поширеним та широко використовується при аналізі явищ, дій, бездіяльності, подій, які здатні завдати шкоди окремій 
особі, суспільству чи країні. Слід наголосити, що загрози, з різним ступенем ймовірності, можуть виникати за певних 
обставин, які не завжди легко передбачити.

Перспективи. Вибір шляхів, засобів і способів забезпечення національної безпеки зумовлюється необхідністю своє-
часного вжиття заходів, адекватних характеру і масштабам небезпек для державності. Тому вважаємо, що є необхідність 
аналізу та використання міжнародного досвіду у забезпеченні державної політики національної безпеки, з урахуванням 
їхніх специфічних умов та нових викликів. Важливим залишається розробка та впровадження ефективних заходів, спря-
мованих на реальне вирішення основних проблем забезпечення національної безпеки нашої країни.

Ключові слова: національна безпека, загрози, публічне управління.

Problem statement. The basic priority of life 
activity is the preservation of the qualitative 

certainty of statehood and the functioning that cor-
responds to its nature, and national security reflects 
the degree of protection of the material and spiritu-
al values of man, society and state institutions from 
dangers or their absence and the related basic prior-
ities for ensuring the positive dynamics of statehood 
development. Therefore, the choice of specific ways, 
means, and methods of ensuring national security is 
determined by the need to take timely measures, ad-
equate to the nature and scale of threats to statehood.

Analysis of recent research and publications. 
Certain aspects of ensuring national security as an 
important component of public administration were 
studied by such scholars as S. Barabash and T. Lut-
senko [11], S. Ryabov [10], G. Sytnyk [3,8], V. Tsvetkov 
[9] and others. 

Formulation of the article’s objectives. The 
purpose of this article is to analyze the provision of 
national security in Ukraine, which is regulated by the 
regulatory framework, and to substantiate the feasibil-
ity of improving state policy in the field of national se-
curity, taking into account the martial law in Ukraine.

Presentation of the main material. In Ukraine, 
according to the Law [1] “national security” is a set of 

legislative and organizational measures aimed at the 
constant protection of the vital interests of a person 
and a citizen, society and the state, which ensures 
the sustainable development of society, timely iden-
tification, prevention and neutralization of real and 
potential threats to national interests in the areas of 
law enforcement, the fight against corruption, border 
activities and defense, migration policy, healthcare, 
education and science, scientific, technical and inno-
vation policy, cultural development of the population, 
ensuring freedom of speech and information securi-
ty, social policy and pension provision, housing and 
communal services, financial services market, protec-
tion of property rights, stock markets and securities 
circulation, tax-budgetary and customs policy, trade 
and entrepreneurial activity, the market of banking 
services, investment policy, audit activity, monetary 
and currency policy, information protection, licensing, 
industry and agriculture, transport and communi-
cation, information technologies, energy and energy 
conservation, the functioning of natural monopolies, 
the use of subsoil, land and water resources, miner-
als, protection of ecology and the environment, and 
other areas of public administration in the event of 
negative trends that create potential or real threats 
to national interests.
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The Law of Ukraine “On National Security of 
Ukraine” of 2018 provides the following definition of 
national security: “…it is the protection of state sover-
eignty, territorial integrity, democratic constitutional 
order and other national interests of Ukraine from real 
and potential threats” [2].

It should also be noted that national security is not 
only an assessment of certain security of the speci-
fied system against potential and real threats. It also 
reflects, in particular, the results of the influence of 
development trends and conditions of life of society, 
its institutions, which are determined by the relevant 
guidelines (political, legal and others), which ensure 
the preservation of the qualitative certainty of the so-
cial system and the free functioning that corresponds 
to its nature.

The national security of Ukraine is ensured by car-
rying out a balanced state policy in accordance with 
the doctrines, concepts, strategies and programs adopt-
ed in the established order in the political, economic, 
social, military, environmental, scientific and techno-
logical, information and other spheres. The choice of 
specific means and ways of ensuring Ukraine’s nation-
al security is determined by the need to take timely 
measures, adequate in nature and scale of threats to 
national interests.

Powers of national security subjects. According to 
the Constitution of Ukraine and the laws of Ukraine:

1. The President of Ukraine, as the head of state, 
guarantor of state sovereignty, territorial integrity of 
Ukraine, observance of the Constitution of Ukraine, 
human and civil rights and freedoms, Supreme 
Commander-in-Chief of the Armed Forces of Ukraine 
and Chairman of the National Security and Defense 
Council of Ukraine, exercises general leadership in 
the areas of national security and defense of Ukraine;

2. The Verkhovna Rada of Ukraine, within the 
powers defined by the Constitution of Ukraine, deter-
mines the principles of domestic and foreign policy, the 
foundations of national security, forms the legislative 
framework in this area, approves decisions on the in-
troduction of a state of emergency and martial law, 
mobilization, determination of the general structure, 
number, and functions of the Armed Forces of Ukraine 
and other military formations created in accordance 
with the laws of Ukraine;

3. The National Security and Defense Council of 
Ukraine coordinates and controls the activities of ex-
ecutive bodies in the areas of national security and 
defense; taking into account changes in the geopolit-
ical situation, submits proposals to the President of 
Ukraine on clarifying the National Security Strategy 
of Ukraine and the Military Doctrine of Ukraine;

4. The Cabinet of Ministers of Ukraine, as the high-
est body in the system of executive bodies, ensures 
the state sovereignty and economic independence of 
Ukraine, takes measures to ensure the rights and 
freedoms of man and citizen, defense capability, na-

tional security of Ukraine, public order and the fight 
against crime;

5. The National Bank of Ukraine, in accordance 
with the basic principles of monetary and credit policy 
determines and implements monetary and credit poli-
cy in the interests of the national security of Ukraine;

6. Ministries, other central bodies of executive 
power, Service Security of Ukraine and the Foreign 
Intelligence Service of Ukraine, within the limits of 
their powers, ensure the fulfillment of the tasks stip-
ulated by the Constitution of Ukraine and the laws of 
Ukraine, acts of the President of Ukraine, the Cabi-
net of Ministers of Ukraine, implement concepts and 
programs in the field of national security, maintain 
readiness for the use of force and means of ensuring 
national security;

7. Local state administrations and local self-gov-
ernment bodies ensure the resolution of issues in the 
field of national security, assigned by law to their com-
petence;

8. The military organization of the state ensures 
the defense of Ukraine, the protection of its sovereign-
ty, territorial integrity and inviolability of borders; 
counteracts external threats of a military nature;

9. Law enforcement agencies fight crime and coun-
ter terrorism, ensure the protection and rescue of the 
population in the event of man-made and natural 
emergencies;

10. Courts of general jurisdiction conduct proceed-
ings in cases of crimes that harm the national security 
of Ukraine;

11. The Prosecutor’s Office of Ukraine exercises 
powers in the field of national security of Ukraine 
in accordance with the Constitution of Ukraine and 
the Law of Ukraine “On the Prosecutor’s Office of 
Ukraine” [4];

12. Citizens of Ukraine, through participation in 
elections, referendums and other forms of direct de-
mocracy, as well as through the state authorities and 
local self-government bodies they elect, implement 
national interests, voluntarily and in accordance 
with their constitutional duties, carry out measures 
specified by the legislation of Ukraine to ensure its 
national security; both directly and through associa-
tions of citizens, draw the attention of public and state 
institutions to dangerous phenomena and processes in 
various spheres of life of the country; in a legal man-
ner and by legal means, protect their own rights and 
interests, as well as their own security.

Public administration in the field of national secu-
rity as a system and a specific type of state adminis-
trative activity is an integral part of public adminis-
tration, covering the social, economic, humanitarian 
and political spheres of life of society and the state.

There are at least two different approaches to un-
derstanding the content of public administration [9]. 
In the first of them, the so-called American one, fo-
cused on all processes and functions of management 
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in the spectrum of state powers, public administra-
tion is viewed as a field that encompasses many dis-
ciplines and includes the legislative, executive and 
judicial branches of government, and in the second, 
the so-called European one, public administration is 
viewed as a sub-branch of law. In other words, the 
first approach involves combining political, legal and 
administrative functions, and the second involves sep-
arating them, that is, defining public administration 
as all non-legislative and non-judicial activities of the 
state or as subordinate executive and administrative 
activities of state bodies.

The main goal of state management activity in the 
field of national security is forecasting, timely detec-
tion, prevention and neutralization of threats to the 
sustainable development of people, society and the 
state (primarily to their vital interests).

It should be noted that since in the classical sense, 
public management is a search for the best way to 
use resources to achieve priority goals of state policy 
[7], the logical question arises of identifying the main 
criteria for assessing the effectiveness of state man-
agement activities in the field of national security.

It should be noted that modern internal threats in 
Ukraine are more dangerous, as they are more difficult 
to recognize. They can appear unexpectedly as a result 
of some uncertain economic, social, environmental and 
other processes, as a result of underestimation or over-
estimation of certain factors as natural and therefore 
no less dangerous, consequences of defects in social, 
political, administrative structures, etc.

Internal threats make Ukraine more vulnerable to 
external threats and they are the main object of public 
administration. Analysis of the state of national secu-
rity of Ukraine in recent years [8] shows that internal 
threats posed the greatest danger to the development 
of the state. They were simultaneously associated with 
several national interests and had a tendency to grow.

Many of them are quite dangerous and relative-
ly long-lasting. Their total potential is concentrated 
mainly in the economic, socio-political, international, 
military, informational and environmental spheres. 
This also includes the sphere of regional relations.

According to the degree of their negative impact on 
national security [3], they can be classified as follows:

1. A potential challenge is a situation where there 
is a possibility of the occurrence of conditions under 
which the potential for countering the realization of 
national interests may be formed. In this case, the 
main function of state authorities is to assess the risks 
of damage in a particular area of national security in 
the event of conditions under which the potential for 
counteraction to the realization of national interests 
may be formed and to implement preventive measures 
to block the occurrence of these conditions. In other 
words, this is a situation when a certain potential for 
counteraction to the realization of national interests 
may accumulate;

2. A real challenge is a situation when the forma-
tion of prerequisites (accumulation of potential) for 
counteraction to the realization of national interests 
has been completed, but there is still no counteraction 
to the achievement of national goals in the form of of-
ficial statements, political, economic or other actions. 
Under these conditions, the main function of state 
authorities is:
	– timely identification of the situation and the main 

subjects (objects) that can realize the specified po-
tential, that is, counteract the realization of national 
interests;

	– clarification of possible losses in a particular area of 
national security (which are assessed as a low risk 
for ensuring national security);

	– implementation of a number of adequate preventive 
measures (to block its transformation into a potential 
threat). That is, this is a situation when the potential 
has been accumulated, sufficient to counteract the 
implementation of national interests, but there are 
no official statements from certain entities or other 
actions directed against their implementation;
3. Potential threat — a situation where there is 

an obvious opposition to the achievement of national 
goals, an obvious intention to cause harm (damage) 
to national security in the form of official political, 
economic or other actions without the use of armed 
struggle, when we can already talk about causing cer-
tain harm (damage) to national security. However, its 
scale does not under any circumstances affect vital 
national interests (sovereignty, territorial integrity, 
etc.). The losses (damage) are mainly local in nature, 
that is, they are a set of conditions that certainly re-
quire a response (specific measures) to prevent their 
negative impact on national security. In the event of 
a potential threat, state authorities must resort to 
measures to directly counter the threat in order to 
prevent its transformation into a real threat. These 
measures should be adequate to the level of the threat, 
but in any case, the use of armed force in the combi-
nation of means and methods used to protect national 
interests should be excluded;

4. A real threat is a situation where there is not 
only an obvious opposition to the achievement of na-
tional goals, but also an obvious intention to cause 
harm (damage) to vital national interests in the form 
of official or unofficial political, economic and other 
actions, but without the use of armed means. At the 
same time, the threat of an armed attack is quite high. 
We can already talk about causing significant harm 
(damage) to national security, the scale of which affects 
vital national interests, but, as a rule, is local in na-
ture. That is, this is a set of conditions that definitely 
require an immediate response (specific measures) 
to prevent their further negative impact on national 
security. In the event of a real threat, state authorities 
must take active and decisive measures to directly 
counter the threat in order to prevent it from develop-
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ing into a real danger. These measures must be com-
prehensive, involve all means and methods available 
to the authorities, but be adequate to the level of the 
threat and, as a rule, exclude the need to use armed 
force to protect vital interests.

In the event of a real threat, the harm (losses) to 
vital national interests does not reach the level where, 
for example, the integrity of the social, economic or 
political system is violated or the ability to perform 
vital functions is lost. Thus, in a situation of a real 
threat, there is opposition to the implementation of 
vital national interests, but it is selective and without 
the use of armed force. At the same time, the threat of 
using armed means of struggle is quite high (weapons 
can be used at any moment). There is damage to the 
implementation of vital interests, but its scale is local;

5. Real danger is a situation where conditions have 
arisen under which the immediate danger of causing 
damage (harm) to vital national interests and national 
values is a reality. In view of this, the state must use 
all means at its disposal to protect these interests, in 
particular, means of armed struggle. The integrity of 
the social system and the state is violated and the pos-
sibility of their performance of certain vital functions 
(partially or completely) is lost.

At the same time, the proposed classification not 
only identifies any phenomenon (event, process, situ-
ation) as a potential or real challenge, a potential or 
real threat or real danger to national interests and, 
accordingly, plans and implements a set of measures 
to form and ensure the effective functioning of the 
national security system, but can also be used in mod-
eling the process of ensuring national security. It is 
also important in defining and clarifying the set of 
national goals and allows us to abandon the traditional 
attribution to basic regulatory documents in the field 
of ensuring national security of a rather hypothetical 
list of potential and real threats to national security, 
without drawing a clear line between them.

Ensuring national security is one of the main com-
ponents of public management and administration. 
The structure of ensuring national security is formed 
by a set of interconnected and interdependent sub-

jects of ensuring national security (state officials, state 
authorities and local self-government bodies, state 
institutions and institutions, forces and means of the 
security sector, civil society institutions, individual cit-
izens) and mechanisms (institutional, organizational, 
legal and others) that ensure their coordinated activ-
ities on the basis of current legislation [6].

The main goal of ensuring national security is the 
transformation of national security policy into pur-
poseful coordinated activities of state authorities, pub-
lic administration, local self-government, and compo-
nents of the security sector, aimed at realizing national 
interests, society, and the state.

It is worth noting that even in developed democratic 
countries, where a significant role in the development 
and implementation of state and administrative deci-
sions in the security sphere is played by civil society 
institutions, non-governmental structures that empha-
size their main tasks in the sphere of national security, 
and the media, the main subject in ensuring national 
security remains state authorities. This is due to the 
fact that it is the bodies of the legislative, executive and 
judicial branches of government, using the resources 
at their disposal, that exercise a legally authoritative 
influence on public relations that arise in connection 
with the implementation of national interests.

Conclusions. So, the social phenomenon denoted 
by the concept of national security is a specific prop-
erty of the being (existence) of statehood, which re-
flects the quantitative and qualitative dynamics of 
its development and at the same time is an integral 
criterion of its protection from dangers. The choice of 
ways, means and methods of ensuring national secu-
rity is determined by the need for timely adoption of 
measures adequate to the nature and scale of dangers 
to statehood.

Therefore, we believe that there is a need to analyze 
and use international experience in ensuring the na-
tional security state policy, taking into account their 
specific conditions and new challenges. It remains im-
portant to develop and implement effective measures 
aimed at real solutions to the main problems of ensur-
ing the national security of our country.
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Анотація. Вступ. У статті аналізується змістовне наповнення термінів «цифрова дипломатія» та «кібердипломатія», 
що нині активно застосовуються в наукових студіях для позначення нових практик у дипломатичних комунікаціях. Звер-
тається увага на те, що їх кіберизація створила ситуацію інтенсивного пошуку адекватних відповідників новим комуні-
каційним явищам та подеколи наявність суперечливих позицій дослідників у застосуванні новітньої термінології.

Мета статті: на основі змістовного аналізу термінів «цифрова дипломатія» та «кібердипломатія», що застосовуються 
у науковій літературі, з’ясувати їх відповідність / невідповідність та можливість взаємозамінності.

Матеріали і методи. Базою дослідження стали публікації вітчизняних науковців, у яких аналізується практика застосу-
вання термінів «цифрова дипломатія» та «кібердипломатія» в контексті кіберизації дипломатичних комунікацій. Під час 
студіювання проблеми автори послуговувались методами загальнонауковими (логіки, аналізу, синтезу, дедукції, індукції) 
та спеціальними (порівняльним, структурно-функціонального аналізу, термінологічним, наративним тощо). Це дозволило 
розглянути проблему в контексті загального й частного у визначенні сфери застосування розглядуваних термінів, з’ясу-
вати відмінності між ними у рамках змістовного наповнення кожного, виявити специфіку позначення даними термінами 
відповідних явищ та поєднати результати дослідження в наратив у відповідності із логічним методом наукового пошуку.

Результати. Наголошено, що перенесення переважної більшості публічних комунікацій у кіберпростір та якісне оновлен-
ня відповідного цифрового інструментарію зумовили ситуацію інтенсивного пошуку адекватних понять і термінів для її опи-
су. З’ясовано, що терміни «цифрова дипломатія» та «кібердипломатія» фактично позначають нові дипломатичні практики, 
які реалізуються за допомогою кіберкомунікацій, тобто в цифровому форматі, але в науковій літературі зустрічаються різні 
тлумачення цих термінів через те, що деякі дослідники ототожнюють ці поняття. Зазначено, що більшість науковців вважа-
ють, що кібердипломатія є значно ширшим поняттям, ніж цифрова дипломатія, і охоплює всю сферу дипломатичних відно-
син у кіберпросторі, а сфера застосування терміна «цифрова дипломатія» пов’язана з використанням цифрових інструмен-
тів у дипломатичній діяльності. Підсумовано, що, оскільки кіберкомунікації наразі є домінуючими каналами міжнародних 
публічних комунікацій, кібердипломатія, відповідно, представляє практично всю сферу міжнародних публічних відносин.

Перспективи. Подальше студіювання проблеми може відбуватись у напрямі деталізації застосування термінологіч-
ного методу в студіях з вивчення новітніх дипломатчних практик як складника міжнародних публічних комунікацій за 
умов їх кіберизації.

Ключові слова: кіберпростір, цифровізація комунікацій, кібердипломатія, цифрова дипломатія, Iphone-дипломатія.

Summary. Introduction. The article analyses the content of the terms ‘digital diplomacy’ and ‘cyber diplomacy’, which are 
currently actively used in academic studies to refer to new practices in diplomatic communications. The author emphasises that 
their cyberisation has created a situation of intensive search for adequate responses to new communication phenomena and 
sometimes contradictory positions of researchers in the use of the latest terminology.

The purpose of the article is to determine, on the basis of a substantive analysis of the terms ‘digital diplomacy’ and ‘cyber 
diplomacy’ used in the scientific literature, their correspondence/inconsistency and the possibility of interchangeability.

Materials and Methods. The research is based on the publications of domestic scholars analysing the practice of using the 
terms ‘digital diplomacy’ and ‘cyber diplomacy’ in the context of cyberisation of diplomatic communications. In studying the 
problem, the authors used general scientific methods (logic, analysis, synthesis, deduction, induction) and special methods 
(comparative, structural and functional analysis, terminological, narrative, etc.) This made it possible to consider the problem in 
the context of the general and the particular in determining the scope of the terms under consideration, to clarify the differences 
between them within the content of each, to identify the specifics of the relevant phenomena denoted by these terms and to 
combine the research results into a narrative in accordance with the logical method of scientific research.

Results. The transfer of the vast majority of public communications to cyberspace and the qualitative upgrade of the rele-
vant digital tools have led to an intensive search for adequate concepts and terms to describe it. The terms ‘digital diplomacy’ 
and ‘cyber diplomacy’ actually refer to new diplomatic practices implemented through cyber communications, i. e. in a digital 
format. However, in the academic literature, there are different interpretations of these terms. Some researchers equate these 
concepts. However, the majority of scholars believe that cyber diplomacy is a much broader concept than digital diplomacy and 
covers the entire sphere of diplomatic relations in cyberspace. Instead, the scope of the term ‘digital diplomacy’ is associated 
with the use of digital tools in diplomatic activities. Since cyber communications are now the dominant channels of international 
public communications, cyber diplomacy, accordingly, represents almost the entire sphere of international public relations.

Prospects. Further study of the problem can be carried out in the direction of detailing the application of the terminological 
method in the study of modern diplomatic practices as a component of international public communications in the context of 
their cyberization.

Key words: cyberspace, digitalisation of communications, digital diplomacy, cyber diplomacy, iPhone diplomacy.

Постановка проблеми. Зумовлені якісними 
змінами технічного характеру та підвищенням 

загального рівня технологізації, а також персоналі-
зацією і демасифікацією масових комунікацій, лег-

кість та специфіка нових дипломатичних практик 
останніх десятиліть якісно впливають на характер та 
структурні зміни взаємин між урядами, політичними 
акторами, наддержавними структурами, широки-
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ми колами громадськості різних країн, сприяючи 
залученню до спілкування горизонтальних мереж 
користувачів. Цифровізація міжнародних комуні-
кацій у їх дипломатичному сегменті через надання 
громадськості інструментів впливу на свої уряди та 
створенням можливостей комунікацій із зарубіжною 
громадськістю інших країн суттєво впливає на поря-
док денний світової політики. З-поміж іншого, в нау-
кових студіях це висуває завдання термінологічного 
характеру, а саме: які власне терміни з різноманіття 
застосованих у практиці дипломатичної комунікації 
у віртуальному просторі (кіберпросторі) найбільше 
відповідають опису сучасної ситуації, зумовленої 
кіберизацією міжнародних публічних комунікацій. Зо-
крема, чи відповідниками є терміни «цифрова дипло-
матія» (Digital Diplomacy / ЦД) та «кібердипломатія» 
(Cyberdiplomacy / КД), що застосовуються в наукових 
студіях, або навпаки — кожним з них позначається 
окрема сфера дипломатичних комунікацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Стан наукової розробки проблеми свідчить про те, 
що розроблялась вона фрагментарно, хоча вказані 
нові дипломатичні практики потрапили до фокусу 
уваги дослідників. У цьому контексті слід вказати 
на розвідки вітчизняних науковців, зокрема, О. Ви-
соцького [2; 3]; О. Гайдука [4–7]; В. Гребенюк [8]; 
В. Матвієнка та Г. Петушкової [9]; Т. Мірошниченко 
й Г. Федорової [11]; О. Полякова [12]; О. Русової [22]; 
О. Сегеди [13]; В.Ціватого [14], а також зарубіжних 
вчених А. Аттатфаа, K. Ренода, С. Паоліба [18], 
А Баринхи й Т. Ренарда [19]; К. Б’йоли та М. Холмс 
[20], Г. Христоу [21]; Р. Робінсона [23]. Однак аспекти 
взаємовідповідності / невідповідності понять «циф-
рова дипломатія» та «кібердипломатія» досі не стали 
предметом спеціального дослідження.

Мета статті. Не претендуючи на всебічний роз-
гляд проблеми, метою даної розвідки визначаємо: 
на основі змістовного аналізу термінів «цифрова 
дипломатія» та «кібердипломатія», що циркулюють 
у науковій літературі, з’ясувати їх відповідність / 
невідповідність та визначити причини, якими це 
зумовлюється.

Виклад основного матеріалу. Кіберпростір 
(буквально — «надпростір») є новим простором люд-
ського буття (перші чотири — земля, вода, повітря, 
космос), породженим техніко-технологічними нова-
ціями останнього півстоліття. Він функціонує у взає-
модії з людським інтелектом та формує особливий — 
«інформаційний», спосіб життя. Людство вчиться 
розбудовувати комунікації в ньому та жити за та-
ких нових умов загалом. Зокрема, завдяки новітнім 
цифровим технологіям у міжнародних комунікаціях 
створюються умови для інтеграції глобального ін-
формаційного простору, урізноманітнення форм від-
повідної взаємодії, зумовлених, зокрема, залученням 
до міжнародних публічних взаємин широких кіл 
громадськості. Але зворотнім боком стало поширен-
ня кіберзагроз, зневажливе ставлення деяких між-

народних акторів до міжнародно-правових норм (на-
самперед таке характеризує автократії), загострення 
геополітичного суперництва тощо. Серед якісно но-
вих явищ, що впливають на глобальні комунікації 
слід вказати і на широке застосування цифрових 
технологій у дипломатичній практиці — як тради-
ційного формату, так і публічно-дипломатичного, 
відповідно [1, с. 229–232].

На позначення таких нових практик у вітчизняно-
му науковому полі фігурують поняття «цифрова ди-
пломатія» та «кібердипломатія» і вживаються відпо-
відні терміни. Обидва активно застосовуватись стали 
порівняно нещодавно, як, власне, і самі явища, позна-
чені цими термінами. І якщо термін «цифрова дипло-
матія» у науковців не викликає сумнівів щодо його 
потрактування — воно пов’язується із застосуванням 
у дипломатичній діяльності цифрового інструмента-
рію [11, с. 59–63; 13, с. 143–144; 15, с. 108–109]), то 
терміном «кібердипломатія», що тільки входить до 
широкого вжитку й поки не отримав чіткої конфігура-
ції, в науковій літературі можуть позначатись і явище 
ЦД, і інші нові формати дипломатичної діяльності: 
електронна дипломатія, медіадипломатія, нет-дипло-
матія, Iphone-дипломатія тощо [2; 3].

У вітчизняному науковому просторі одним із пер-
ших у 2020 р. надав тлумачення терміну «цифрова 
дипломатія» О. Висоцький. Зокрема, він вказав, 
що ЦД є продовженням і розширенням публічної 
дипломатії, але в іншому контексті реальності, 
в глобально-інформаційному світі мережі Інтер-
нет. У цьому ключі дослідник наголосив на взає-
мозамінності, на його погляд, термінів «цифрова 
дилопматія» та «кібердипломатія» та на специфіці 
публічно-дипломатичних практик у контексті циф-
ровізації комунікацій в світовому інформаційному 
просторі, розглядаючи при цьому КД як один із сег-
ментів/варіацій публічної дипломатії [2, с. 16–17]. 
Практично водночас із О. Висоцьким О. Русова, за-
стосовуючи обидва терміни під час аналізу сучасних 
міждержавних взаємин та вказуючи на вагомість 
інструментарію обох дипломатичних практик у за-
безпеченні цифрового суверенітету країн, відріз-
няє їх і наголошує на інноваційному характері КД 
у репрезентації національних інтересів. Дослідниця 
кібердлипломатичну діяльність пов’язує із широким 
спектром публічно-політичних взаємин, а ЦД нею 
застосовується суто в інструментальному аспекті цих 
взаємин [22, с. 27–30].

Наступна хвиля прискіпливої уваги українських 
науковців до кібердипломатії датується 2024–2025 
роками. Зумовлено це початком інтенсивної розроб-
ки вітчизняної Стретегії кібердипломатії. В. Мат-
вієнко та Г. Петушкова в 2024 р. у своїй статті зак-
центували на технологічних аспектах цифрової 
дипломатії й значно ширшому потрактуванні кібер-
дипломатії як дипломатичної практики, що застосо-
вується до кіберпростору загалом. Кібердипломатію 
на національному рівні ці дослідники визначають як 
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використання дипломатичних інструментів та іні-
ціатив для забезпечення інтересів держави в кібер-
просторі. Завданнями для дипломатичного агента 
в цьому контексті ці вчені визначають: встановлення 
зв’язку та діалогу між державними і недержавними 
суб’єктами на різному рівні; запобігання кібергонит-
ві; розбудова глобальних норм у кіберпросторі тощо. 
З огляду на це, кібердипломатія, як вказують нау-
ковці, ґрунтується на вимірах м’якої сили та є ефек-
тивною практикою для пом’якшення невизначеності, 
усунення ризиків і потенційних конфліктів, що похо-
дять із кіберпростору. Фундаментальними елемен-
тами КД є збільшення кіберпотенціалу, зміцнення 
довіри, дотримання та розвиток кібернорм. Це, як 
вважають учені, зумовлює необхідність переосмис-
лення ролі дипломатів, реорганізації департамен-
тів і загалом міністерств закордонних справ, щоби 
задовольнити щораз більшу потребу у фахівцях із 
питань кібербезпеки в реалізації завдань зовнішньої 
політики та переосмислити роль нових технологій 
у сучасних міжнародних відносинах [9, с. 697–698].

О. Гайдук у своїх публікаціях, аналізуючи потен-
ціал кібердипломатії, наголошує на викликах кібер-
простору традиційним формулюванням поведінки 
держави у поводженні із ризиками та необхідності 
врахування кібердипломатією цих факторів. Учений 
вказує, що за пропозицією Міністерства закордонних 
справ України, визначення кібердипломатії ґрунту-
ється на її концепті як нового виду дипломатичної 
діяльності, сфокусованої на просуванні та захисті 
національних інтересів України у кіберпросторі. 
КД також включає реалізацію зовнішньополітичних 
цілей у цифровому середовищі, встановлення й під-
тримку в кіберпросторі дипломатичних зв’язків з ін-
шими державами, їх об’єднаннями та міжнародними 
організаціями. Вона надає традиційній дипломатії 
нові інструменти, охоплює міжнародну співпрацю 
у сфері кібербезпеки та кіберзахисту, а також роз-
виває нові спільні проєкти, які сприяють зміцненню 
міжнародної стабільності й безпеки у цифровому 
світі. Науковець вважає, що цифрова та кібердип
ломатія хоч і доповнюють одна іншу, проте мають 
різні фокуси: перша зосереджена на комунікаційних 
та іміджевих завданнях дипломатії, а друга — на 
захисті та регулюванні кіберпростору як окремої 
сфери міжнародних відносин. Дослідження взаємодії 
між цими напрямками є важливим для формуван-
ня комплексної дипломатичної стратегії держави 
в епоху цифрових технологій і постійно зростаю-
чих кіберзагроз [4–7]. У цьому ж ключі в спільній 
розвідці О. Гайдука із В. Шульгою, С. Корченком, 
Є. Іванченко вказується, що КД є інструментом за-
безпечення міжнародної кібербезпекової стабільнос-
ті в цифровому світі [15].

Інший вимір тлумачення поняття кібердипло-
матії представлений у розвідках О. Хіміча, С. Кор-
ченка, І. Верховцевої, які аналізують публічно-
дипломатичний відподвіний сегмент і, зокрема, її 

потенціал у протидії гібридним загрозам, інфор-
маційній агресії та інформаційному насиллю. На 
думку вказаних науковців, КД у її соціокомуніка-
ційних аспектах є потужним інструментом розроб-
ки відповідних стратегій протидії деструктивним 
масовоінформаційним впливам [1; 14; 16; 24].

Дослідник В. Гребенюк вдався до аналізу норма
тивно-правового забезпечення КД та наголосив, що 
вона призначена забезпечувати захист інтересів на-
ціональних держав та сприяти глобальній стабіль-
ності й розвитку, колективній безпеці у кіберпро-
сторі, врегульовувати міжнародні відносини у цій 
сфері [8].

В. Шестаков і Ю. Даник, студіюючи вектор кі-
бердипломатичних практик, пов’язаний із засто-
суванням штучного інтелекту, акцентують тому, 
що цей напрям є інноваційним та надзвичайно 
акутальним [16].

Як бачимо, позиції вітчизняних дослідників щодо 
потрактуваня ЦД і КД не збігаються. Є поодинокі 
візії щодо їх взаємозамінності, які науковою спіль-
нотою у своїй масі не підтримуються. Натомість пе-
реважна більшість науковців розглядають ці явища 
та відповідні терміни як такі, що мають споріднені, 
проте різні сфери застосування. ЦД, за визначенням 
українських науковців, акцентує на комунікаційно-
му інструментарії дипломатичних практик, а не на 
змісті або сфері політики. КД — поняття значно ши-
рше та охоплює всю сферу дипломатичних взаємин 
у кіберпросторі. Оскільки нині саме кіберкомунікації 
є домінуючими каналами міжнародних публічних 
комунікацій, кібердипломатія, відповідно, репрезен-
тує практично всю сферу міжнародних публічних 
взаємин за умов їх еіберизації.

Таке потрактування принципово відповідає 
візіям західних дослідників на явища ЦД і КД. 
Приміром, за визначенням К. Б’йоли та М. Холмс 
(Oxford), ЦД — це використання цифрових техноло-
гій, зокрема соціальних медіа, big data, аналітики, 
інструментів візуалізації, штучного інтелекту тощо, 
для реалізації зовнішньополітичних цілей. Це про-
довження та трансформація публічної дипломатії 
(public diplomacy) із фокусуванням на інструментах 
комунікації та взаємодії з іноземною аудиторією, 
а не на змістовних аспектах політики [20]. Натомість 
КД, як вказано у дослідженнях Дж. Христоу, — це 
дипломатична сфера, що займається міжнародни-
ми аспектами кіберкомунікацій, безпекою та пра-
вововим регулюванням кіберпростору, включно із 
питаннями кібербезпеки, довіри, розробки норм 
відповідальної поведінки держав у кіберпросторі, 
управління Інтернетом та взаємодії в межах діяль-
ності, приміром, таких організацій, як GGE (екс-
пертна група з питань глобальної політики), OEWG 
(група, що спостерігає за довкіллям), ITU (Міжна-
родний Союз електрозв’язку), ICANN (Корпорація 
з управління доменними іменами та номерами), 
що працюють у сфері глобальної комунікації) [21].
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Інший зарубіжний науковець Р. Робінсон вважає, 
що КД має розглядатись як рівноправна та важ-
лива частина ширшого і цілісного інструментарію 
державної політики кібербезпеки. На думку цього 
вченого, КД є продовженням дипломатії в більш 
широкому сенсі, яка сама по собі є сферою, що зазна-
ла суттєвих змін, щоби адаптуватись до нових умов 
і вирішити нагальні проблеми нашого часу, такі, 
як зміна клімату й використання космосу в рамках 
постліберального й дедалі більш хаотичного світо-
вого порядку за умов розширення та поглиблення 
процесів, масштабів і залучених акторів, а також 
трансформації способів дипломатії у багатосторон-
ньому 2.0‑світі ХХІ-го століття [23].

А. Баринха та Т. Ренард визначають КД як ди-
пломатію в кіберпросторі або, іншими словами, ви-
конання дипломатичних функцій із використанням 
дипломатичних ресурсів для забезпечення націо-
нальних інтересів у кіберпросторі. При цьому домі-
нуючими питаннями порядку денного КД є кібер-
безпека, кіберзлочинність розбудова довіри, свобода 
Інтернету та управління Інтернетом. При цьому 
КД твердо позиціонується як міжнародний суспіль-
ний інститут, що передбачає взаємодію з акторами 
світового суспільства [19]. А. Аттатфаа, K. Ренод, 
С. Паоліб, наголошують на тому, що кібердипло-
матична діяльність пов’язана з широким спектром 

проблем, які вона покликана вирішувати, в тому 
числі із проблемами «нетехнічного» характеру [18].

Отже, КД — це предметно-орієнтована політика, 
що реалізовується у кіберпросторі та має як техніч-
ний, так і соціально-комунікаційний, виміри, а ЦД 
репрезентує суто інструментальну сферу диплома-
тичної діяльності.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Узагальнюючи викладене, слід наго-
лосити: на погляд більшості дослідників, цифрова 
дипломатія акцентує на технологічних аспектах 
комунікаційних практик публічно-дипломатичної 
діяльності. Кібердипломатія є поняттям значно шир
шим, аніж цифрова дипломатія, та реперезентує 
сферу предметно-орієнтованої політики, що реалі-
зовується у кіберпросторі та включає весь комплекс 
дипломатичних заходів. При цьому кібердипломатія 
має як технологічний вимір, так і суто публічно-
дипломатичний, пов’язаний з відповідними кому-
нікаційями соціального характеру, репрезентуючи 
практично всю сферу міжнародних публічних взає-
мин у кіберпросторі.

Подальше студіювання проблеми може відбу-
ватись у напрямі деталізації застосування термі-
нологічного методу в студіях з вивчення новітніх 
дипломатичних практик як складника міжнародних 
публічних комунікацій за умов їх кіберизації.
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ЗМІЦНЕННЯ ІНСТИТУЦІЙНИХ І ЗАКОНОДАВЧИХ  
ОСНОВ ЄВРОПЕЙСЬКОЇ КІБЕРДИПЛОМАТІЇ  

В УМОВАХ ЕСКАЛАЦІЇ РОСІЙСЬКИХ  
ГІБРИДНИХ ЗАГРОЗ

STRENGTHENING THE INSTITUTIONAL AND  
LEGISLATIVE FOUNDATIONS OF EUROPEAN CYBER  

DIPLOMACY IN THE FACE OF ESCALATING  
RUSSIAN HYBRID THREATS

Анотація. Вступ. Після початку повномасштабного російського вторгнення в Україну значно зросли та постійно мо-
дифікуються гібридні загрози з боку Кремля, спрямовані на дестабілізацію Європейського Союзу та його країн-членів. 
Ці загрози проявляються у безпрецедентній кількості кібератак на критичну інфраструктуру, активізації діяльності росій-
ських розвідслужб, спробах втручання у виборчі процеси, поширенні дезінформації та підриві довіри до демократичних 
інститутів тощо.

Таким чином, європейські еліти постали перед необхідністю термінового нарощування власних інституційних та за-
конодавчих спроможностей у сфері кібердипломатії та оборони для забезпечення своєї безпеки, стабільності та цифро-
вого суверенітету. Пошук адекватної протидії деструктивній діяльності Москви є досить актуально проблемою не тільки 
для країн Європейського Союзу, а й для його найближчого оточення, зокрема України. Спільні виклики виступають 
додатковим чинником зближення позицій Києва та Брюсселя, тим самим поглиблюючи європейську інтеграцію України.

Мета статті. Проаналізувати останні зміни у європейській кібердипломатії як системну відповідь на дедалі більш 
агресивні російські гібридні атаки на країни ЄС, дослідити ключові чинники та особливості цього процесу, а також ви-
значити політико-інституційні наслідки для забезпечення цифрового суверенітету Європи.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) новації нормативно-правового регулювання ЄС у сфері кібербез-
пеки, зокрема прийняття Закону про кіберстійкість, поправок до Акту про кібербезпеку, Закону про цифрову операцій-
ну стійкість (DORA) та Закону про кіберсолідарність; 2) праці вітчизняних та європейських авторів, що провадять свої 
науково-практичні дослідження у царині протидії російським гібридним загрозам.

У статті були використані дедуктивні підходи на базі формальної і діалектичної логіки із залученням аналітичних 
методів наукового дослідження.

За допомогою діалектичного підходу в роботі встановлюється причинно-наслідковий зв’язок між російськими гібрид-
ними атаками та нарощенням інституційних і законодавчих зусиль на рівні ЄС для забезпечення кіберстійкості та циф-
рового суверенітету Європи.

Під поняттям аналіз розуміється використання певних рамок у класифікації одержаної інформації, окреслення термі-
нів та усвідомлення їх суті, з’ясування критеріїв певних суджень, організацію інформаційної бази з пристосуванням її до 
поставлених цілей. Використовуючи аналітичні методи (системний, порівняльний, структурно-функціональний тощо) ав-
тори прагнули з’ясувати ключові чинники та особливості трансформації європейської кібердипломатії на сучасному етапі.

Результати. У роботі проаналізовано зміцнення інституційних і законодавчих основ європейської кібердипломатії на 
тлі ескалації російських гібридних загроз. Детально розкрито гібридні операції Росії, спрямовані на підрив демократич-
них інститутів в країнах ЄС та суміжних державах, зокрема під час виборів у Молдові та Румунії. Висвітлено зусилля ЄС 
щодо посилення оборонних спроможностей, зокрема через презентацію Білої книги європейської оборони «Готовність 
2030» та Плану «Переозброєння Європи».
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Визначено особливості законодавчої активності ЄС у сфері кібербезпеки, зокрема прийняття Закону про кіберстійкість, 
поправок до Акту про кібербезпеку, Закону про цифрову операційну стійкість (DORA) та Закону про кіберсолідарність. У 
висновках наголошується на складності міжнародного становища ЄС через агресивну політику Кремля та непрогнозова-
ні дії адміністрації Д. Трампа, а також на стратегічній необхідності подальшої консолідації зусиль ЄС у сфері кібербезпеки.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на посиленні європейської єдно-
сті, розширенні санкційних механізмів, інвестуванні у кіберосвіту та технології, а також тіснішій співпраці як всередині 
ЄС, так і з партнерами з НАТО, ООН та іншими міжнародними організаціями для створення ефективної архітектури 
протидії гібридним загрозам.

Ключові слова: гібридні загрози, відносини ЄС — Росія, російське втручання у вибори, кіберпростір, кібердипломатія, 
Біла книга європейської оборони «Готовність 2030», План «Переозброєння Європи», Закон про кіберстійкість.

Summary. Introduction. Since the beginning of Russia’s full-scale invasion of Ukraine, the Kremlin’s hybrid threats aimed at 
destabilizing the European Union and its member states have increased significantly and are constantly being modified. These threats 
are manifested in an unprecedented number of cyberattacks on critical infrastructure, intensified activities of Russian intelligence 
services, attempts to interfere in electoral processes, spreading disinformation and undermining trust in democratic institutions, etc.

Thus, European elites are faced with the need to urgently build up their own institutional and legislative capabilities in the 
field of cyber diplomacy and defense to ensure their security, stability, and digital sovereignty. Finding an adequate response 
to Moscow’s destructive activities is a pressing issue not only for the European Union, but also for its immediate neighborhood, 
including Ukraine. Common challenges are an additional factor in the convergence of positions between Kyiv and Brussels, thereby 
deepening Ukraine’s European integration.

The purpose of the article. To analyze the recent changes in European cyber diplomacy as a systemic response to the increas-
ingly aggressive Russian hybrid attacks on EU countries, to explore the key factors and features of this process, and to determine 
the political and institutional implications for ensuring Europe’s digital sovereignty.

Materials and Methods. The research materials are: 1) innovations in EU cybersecurity regulation, in particular the adoption 
of the Cybersecurity Act, amendments to the Cybersecurity Act, the Digital Operational Resilience Act (DORA) and the Cyber 
Solidarity Act; 2) works by domestic and European authors conducting their scientific and practical research in the field of 
countering Russian hybrid threats.

The article uses deductive approaches based on formal and dialectical logic with the use of analytical methods of scientific 
research.

Using a dialectical approach, the paper establishes a causal link between Russian hybrid attacks and the increasing institu-
tional and legislative efforts at the EU level to ensure cyber resilience and digital sovereignty of Europe.

The concept of analysis means the use of a certain framework in classifying the information received, defining terms and 
understanding their essence, clarifying the criteria for certain judgments, and organizing the information base to adapt it to the 
goals set. Using analytical methods (systemic, comparative, structural and functional, etc.), the authors sought to identify the 
key factors and features of the transformation of European cyber diplomacy at the present stage.

Results. The paper analyzes the strengthening of the institutional and legislative foundations of European cyber diplomacy 
against the backdrop of escalating Russian hybrid threats. The author describes in detail Russia’s hybrid operations aimed at 
undermining democratic institutions in the EU and neighboring countries, in particular during the elections in Moldova and Ro-
mania. The author highlights the EU’s efforts to strengthen its defense capabilities, in particular through the presentation of the 
European Defense White Paper “Readiness 2030” and the “Rearmament of Europe” Plan.

The author identifies the peculiarities of the EU’s legislative activity in the field of cybersecurity, in particular the adoption 
of the Cybersecurity Act, amendments to the Cybersecurity Act, the Digital Operational Resilience Act (DORA) and the Cyber 
Solidarity Act. The conclusions emphasize the complexity of the EU’s international situation due to the Kremlin’s aggressive policy 
and unpredictable actions of the Trump administration, as well as the strategic need to further consolidate the EU’s efforts in 
the field of cybersecurity.

Prospects. Further research is proposed to focus on strengthening European unity, expanding sanctions mechanisms, investing 
in cyber education and technology, and closer cooperation both within the EU and with partners from NATO, the UN and other 
international organizations to create an effective architecture for countering hybrid threats.

Key words: hybrid threats, EU-Russia relations, Russian interference in elections, cyberspace, cyber diplomacy, European 
Defense White Paper “Readiness 2030”, Plan “Rearmament of Europe”, Cyber Resilience Act.

Постановка проблеми. Ключове питання, що 
розглядається в статті, полягає у тому, що ос-

танні роки значно зросли та постійно модифіку-
ються гібридні загрози з боку російської федерації, 
спрямовані на дестабілізацію Європейського Сою-
зу та його країн-членів. Ці загрози проявляються 

у безпрецедентній кількості кібератак на критичну 
інфраструктуру, активізації діяльності російських 
розвідслужб, спробах втручання у виборчі процеси, 
поширенні дезінформації та підриві довіри до де-
мократичних інститутів тощо. Особливо гостро ця 
проблема постала на тлі повномасштабної агресії 
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РФ проти України, що змусило ЄС переглянути 
свою роль у сфері безпеки та активізувати зусилля 
для протидії цим викликам. Додатковим фактором, 
що ускладнює ситуацію, є потенційне послаблення 
трансатлантичної єдності та зміни в політиці США, 
зокрема заяви Дональда Трампа щодо НАТО.

Таким чином, ЄС стоїть перед необхідністю тер-
мінового нарощування власних інституційних та за-
конодавчих спроможностей у сфері кібердипломатії 
та оборони для забезпечення своєї безпеки, стабіль-
ності та цифрового суверенітету. Пошук адекватної 
протидії деструктивній діяльності Кремля є досить 
актуально проблемою не тільки для країн Європей-
ського Союзу, а й для його найближчого оточення, 
зокрема України. Спільні виклики виступають до-
датковим чинником зближення позицій Києва та 
Брюсселя, тим самим поглиблюючи європейську 
інтеграцію України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
З початку 2024 року російська федерація значно 
активізувала гібридні атаки проти Європейського 
Союзу та його східних партнерів. Ці дії є частиною 
ширшої стратегії Кремля, спрямованої на досягнен-
ня своїх геополітичних цілей через підрив демокра-
тичних інститутів, поширення впливу та перешкод-
жання євроатлантичній інтеграції. Багатогранний 
характер цих загроз включає дезінформаційні кам-
панії, кібератаки, політичне втручання, економіч-
ний тиск і використання енергетичних ресурсів як 
зброї тощо. Відповідне нарощення російських зусиль 
по дестабілізації регіону не залишилося поза увагою 
як інституцій і посадовців ЄС, так і дослідницької 
спільноти.

У березні 2025 року Європейська служба зовніш-
ніх справ опублікувала 3‑й звіт про загрози мані-
пулювання та втручання іноземною інформацією 
(Foreign Information Manipulation and Interference, 
або FIMI). Кая Каллас, Верховний представник ЄС 
із закордонних справ та політики безпеки, віце-пре-
зидент Європейської комісії, зазначала, що його но-
визною стало «викриття величезних цифрових арсе-
налів, спеціально створених росією та Китаєм для 
проведення своїх операцій FIMI» [1, c. 2]. Зокрема 
у грудні 2024 року ЄС запровадив перші в історії 
санкції за таку поведінку.

Варто згадати звіти EUvsDisinfo, що є флагман-
ським проєктом Оперативної робочої групи зі стра-
тегічних комунікацій Європейської служби зовніш-
ніх справ [2], а також публікації Центру передового 
досвіду НАТО зі стратегічних комунікацій (NATO 
StratCom COE) [3].

Експертні публікації також багато уваги при-
святили аналізу російського гібридного впливу та 
відзначили активізацію відповідних зусиль Кремля 
за останній рік. У цьому зв’язку відзначимо спільне 
розслідування дезінформаційних кампаній та опе-
рацій впливу експертів Центру зовнішньої політики 
(FPC) — незалежного, позапартійного аналітичного 

центру з міжнародних справ, що базується у Великій 
Британії [4], а також праці Корнеліу Бйола [5], Йозе-
фа Шлерки [6], Даніели Пісо [7], Василіса Нтусаса 
та Лауренціу Плешку [8] тощо.

Серед вітчизняних публікацій варто відзначити 
перше наукове видання з кібердипломатії на осно-
ві матеріалів міжнародних наукових заходів з кі-
бердипломатії, які відбулись по лінії МЗС України 
у 2024 році. Виступи та праці, присвячені пробле-
матиці протидії гібридних загроз — Гайдука О. В., 
Верховцевої І. Г., Мужанової Т. М., Петькун С. М., 
Корченка О. Г. та інших учасників «круглого столу» 
[9] стали вагомим кроком на шляху інституціона-
лізації кібердипломатії та її системного наукового 
вивчення в Україні.

Враховуючи, що дослідження кібердипломатії 
і протидії гібридних загроз є відносно новою пробле-
матикою в Україні та ЄС, слід констатувати, що в цій 
сфері досліджень залишається чимало питань, що 
потребують вивчення і концептуального оформлення.

Мета статті. Проаналізувати останні зміни у єв-
ропейській кібердипломатії як системну відповідь на 
дедалі більш агресивні російські гібридні атаки на 
країни ЄС, дослідити ключові чинники та особли-
вості цього процесу, а також визначити політико-
інституційні наслідки для забезпечення цифрового 
суверенітету Європи.

Виклад основного матеріалу. Повномасш-
табна агресія російської федерації проти України 
зруйнувала світовий порядок та істотно вплинула 
на геополітичний вибір Європейського Союзу. В умо-
вах наростаючої зовнішньої загрози, військових і гі-
бридних ризиків він усвідомив себе гравцем і став 
одним із центрів політичної сили, одним із центрів 
прийняття рішень [10].

Напруження між Брюсселем і Москвою, яке зро-
стало від 2022 року, у 2024‑му досягло небезпечного 
рівня. Зокрема, цього року було зафіксовано без-
прецедентну кількість кібератак на інфраструктуру 
країн-членів ЄС. Водночас посилилася діяльність 
російських розвідслужб: шпигунські скандали, спро-
би втручання у вибори, підживлення ультраправих 
та ультралівих сил у Європі. Пошкодження кри-
тичної інфраструктури, маневри поблизу кордонів 
Польщі та країн Балтії — усе це частина багатоша-
рового гібридного тиску.

Протягом 2024 року росія активно використовува-
ла гібридні операції, спрямовані на підрив демокра-
тичних інститутів, поширення дезінформації і не-
довіри до урядів, соціальний розкол у суспільствах, 
зокрема у Німеччині [11] та Чехії [12].

У листопаді 2024 року з різницею в кілька днів 
у Балтійському морі було пошкоджено два телекому-
нікаційних кабелі — між Німеччиною та Фінляндією 
та між Швецією та Литвою, що викликали істотні 
проблеми зі зв’язком та інтернетом [13].

Безпрецедентний рівень гібридних атак, що мали 
значні політичні наслідки, було продемонстровано 
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під час виборів у Молдові та Румунії у жовтні-грудні 
2024 року. Російське втручання, задокументоване 
розвідувальними звітами та висновками міжнарод-
них спостерігачів, використовувало широкий спектр 
гібридних тактик: масова дезінформація, незаконне 
фінансування (включаючи криптовалюти), кіберата-
ки, експлуатація соціальних мереж (особливо TikTok 
у Румунії), тренування провокаторів та використан-
ня проксі-акторів.

Вибори у Молдові. 20 жовтня 2024 року у Мол-
дові відбувся перший тур президентських виборів та 
Референдум щодо ЄС. Другий тур було проведено 
3 листопада. Ці вибори мали вирішальне значен-
ня для геополітичного курсу Молдови. Насамперед 
йшлося про переобрання проєвропейської прези-
дентки Маї Санду та закріплення в конституції 
стратегічної мети вступу до ЄС, що ускладнило б 
майбутні спроби змінити цей курс [8].

Попри те, що Референдум щодо ЄС відбувся з мі-
німальною перевагою (50.35% «за»), його перебіг був 
позначений істотним зовнішнім втручанням. Так, 
21 жовтня 2024 року в Спільній заяві Високого пред-
ставника Жозепа Борреля та Європейської комісії 
щодо президентських виборів та конституційного 
референдуму у Молдові зазначалося, що перший тур 
президентських виборів і конституційний референ-
дум щодо вступу до ЄС проходили в середовищі, яке 
характеризується «занепокоєнням учасників щодо 
незаконного іноземного втручання та активних зу-
силь з дезінформації», а також що «Росія та її ставле-
ники активно намагалися підірвати демократичний 
процес і процес голосування в Молдові» [14].

Розвідувально-інформаційна служба Молдови 
(SIS) та інші джерела задокументували багатогран-
ну кампанію втручання, яка координувалася, зо-
крема, олігархом-втікачем Іланом Шором з Москви 
[6,8,15]:

	• Дезінформаційні кампанії: Масштабні зусилля з 
дискредитації європейського курсу та прозахідних 
політиків.
	• Незаконне фінансування: Використання різнома-
нітних методів (гранти, пожертви, готівка через 
кур’єрів, криптовалюти через платформи Binance, 
Bybit, російську систему «Мир», P2P-системи для 
фінансування проросійських партій та підкупу 
виборців. Повідомлялося про спрямування понад 
15 мільйонів доларів на рахунки понад 130 000 
громадян.
	• Вербування та навчання активістів: Створення 
мережі з понад 100 «рекрутерів» та майже 2000 
первинних осередків, що охопили понад 33 000 
активістів, завданням яких було переконати ви-
борців (за гроші) голосувати проти ЄС.
	• Навчання тактикам протестів: Організація поїздок 
молоді до Москви (під прикриттям проєктів «Єв-
разія») для навчання методам провокування полі-
ції, фізичних сутичок, використання піротехніки, 
нейтралізації силовиків. Тренерами виступали, 

зокрема, члени «Молодої гвардії Єдиної Росії». 
Повідомлялося також про можливе просунуте нав-
чання в таборах у Боснії та Герцеговині (операції 
з дронами, підготовка запалювальних пристроїв).
	• Використання Православної Церкви: Організація 
«паломництв» священників до Москви, де їх схиля-
ли до антиєвропейської позиції через контракти та 
фінансові стимули (виплати через систему «Мир», 
обіцянки винагороди).
	• Кібератаки: Атаки на виборчу інфраструктуру, 
зокрема DDoS-атаки на урядові сайти в день ре-
ферендуму.
	• Використання організацій ветеранів: Використання 
партії «ШОР», блоку «Побєда-Victorie», НКО «АНО 
Євразія» як політичного прикриття та платформ 
для операцій впливу, поширення пропаганди та 
незаконного фінансування.
	• Маніпуляція діаспорою: Створення центрів у Ро-
сії для консолідації діаспори та маніпулювання 
голосуванням за кордоном.
	• Кампанії в соцмережах: Активне використання 
TikTok, Facebook, VKontakte.
	• Фізичне втручання: Повідомлення про мінування 
виборчих дільниць за кордоном.

Попри те, що референдум і перемога Санду 
у другому турі (55.35% проти 44.65% у Олександра 
Стояногло) закріпили проєвропейський вектор зов-
нішньої політики Молдови, детальний аналіз виявив 
тривожні тенденції та істотні наслідки російської 
гібридної атаки.

По-перше, Санду програла голосування серед 
мешканців Молдови, отримавши на 41 тисячу го-
лосів менше, ніж у 2020 році, тоді як проросійський 
кандидат наростив підтримку. Її перемога була за-
безпечена виключно голосами діаспори.

По-друге, Референдум щодо ЄС пройшов з міні-
мальною перевагою (50.35% «за»), а серед мешканців 
всередині Молдови підтримка склала лише 38%.

По-третє, російське втручання поглибило внут
рішні розбіжності в країні та суттєво підірвало під-
тримку ЄС серед населення Молдови, яке виявилося 
вразливим до гібридних операцій і передвиборних 
маніпуляцій.

Усе це створює виклики для майбутньої політич-
ної стабільності Молдови, зокрема через парламент-
ські вибори, які мають відбутися 28 вересня 2025 
року.

Президентські вибори у Румунії. Російське 
втручання у президентські вибори в Румунії (ли-
стопад 2024 року) мали ще більш драматичні та 
деструктивні наслідки для країни, що по суті опи-
нилася на грані політичної кризи.

Результати першого туру виявилися сенсацій-
ними: незалежний ультраправий і проросійський 
кандидат Келін Джорджеску, який вважався дру-
горядним кандидатом з невеликими шансами на 
перемогу, отримав перше місце і пройшов до дру-
гого туру. За короткий період, він швидко отримав 
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значну підтримку завдяки кампанії у нетрадицій-
них ЗМІ, таких як TikTok, отримавши особливу 
популярність серед тих, хто був незадоволений по-
точною румунською політикою, включаючи молодь, 
фермерів, сільських виборців і представників робіт-
ничого класу.

Другий тур мав відбутися 8 грудня 2024 року, 
оскільки в першому турі жоден кандидат не набрав 
абсолютної більшості. Натомість 6 грудня 2024 року 
Конституційний суд Румунії одноголосно ухвалив 
рішення скасувати президентські вибори та заново 
провести виборчий процес в терміни, які визначить 
уряд.

Приводом для безпрецедентного рішення Кон-
ституційного суду стали документи Вищої ради 
національної оборони, які оприлюднив президент 
Румунії Клаус Йоганніс. Згідно з цією інформаці-
єю, на користь Джорджеску проводилася агресивна 
рекламна кампанія в обхід національного виборчо-
го законодавства та з використанням алгоритмів 
платформ соцмереж. Ця кампанія була розгорнута 
приблизно за два тижні до дати виборів [16].

У інформаційній записці, яку Служба зовніш-
ньої розвідки надіслала до Вищої ради національної 
оборони, повідомлялося, що Румунія стала мішен-
ню для агресивних гібридних дій росії, включаючи 
кібератаки, витік інформації та саботаж. Пріорите-
том для ворожих дій Росії став вплив на румунське 
суспільство через пропаганду та дезінформацію, 
а також підтримка кандидатів-євроскептиків та під-
живлення антисистемних рухів, зокрема шляхом 
«залучення їх до протестів, що формують суспільний 
порядок денний» [17].

Ключовим чинником російського втручання ста-
ла масована кампанія в TikTok. Румунські спец-
служби та міжнародні звіти вказують на скоорди-
новану кампанію в TikTok як основний інструмент 
просування Джорджеску. Було задіяно близько 
25 000 акаунтів (деякі неактивні з 2016 року), спо-
стерігалася штучна маніпуляція залученням (боти, 
скоординоване посилення) [5].

Як зазначали автори спільного розслідування 
«Мережі впливу: Розшифрування іноземного втру-
чання у вибори Румунії»: «Ця гібридна операція 
втручання у вибори, методично організована для 
дестабілізації держави-члена НАТО та Європей-
ського Союзу (ЄС), виходить далеко за межі Румунії. 
Вона відображає ширший геополітичний порядок 
денний, спрямований на руйнування євроатлантич-
ної єдності, послаблення регіональної стійкості та 
підрив підтримки продовження війни в Україні» [4].

Румунський випадок став тривожним сигналом 
про те, як маніпуляції в соціальних мережах, осо-
бливо в TikTok, можуть стрімко вивести на політич-
ну арену маргінальних кандидатів і дестабілізувати 
демократичні процеси, аж до анулювання виборів та 
спричинення глибокої політичної кризи всередині 
країни-члена ЄС і НАТО.

Наразі через відміну виборів Румунія переживає 
переломний політичний момент, який характери-
зується масштабними протестами громадськості. 
Термін повноважень президента Клауса Йоганніса 
було продовжено до повторних виборів. Однак він 
зіткнувся з масовим невдоволенням, звинувачен-
нями в неконституційності продовження терміну 
та погрозами застосування процедури імпічменту. 
10 лютого 2025 року Йоганніс оголосив про свою 
відставку, щоб уникнути поглиблення кризи. Тимча-
совим президентом став спікер Сенату Іліє Боложан.

Повторні президентські вибори в Румунії при-
значені на травень 2025 року. Таким чином, напе-
редодні президентських виборів у травні 2025 року 
румунське суспільство є розколотим і країна постала 
перед проблемою подолання значних політичних 
турбулентностей.

Варто відзначити, що наразі у Польщі також від-
буваються президентські вибори і польська влада 
витратила 2 мільярди євро на те, щоб не допустити 
втручання за «румунським сценарієм». Зокрема, ви-
ступаючи перед журналістами, міністр цифрових 
технологій Польщі Кшиштоф Гавковський напо-
лягав на тому, що країна готова відбити той тип 
цифрового втручання, який переслідує вибори по 
всьому світу [18].

Станом на квітень 2025 року відносини між ЄС 
та Росією по суті перебувають на межі відкритого 
конфлікту. Від самого початку повномасштабного 
вторгнення РФ в Україну еліти Європейського Со-
юзу чітко зрозуміли, що безпека континенту більше 
не є гарантованою. Але саме останній рік відкрив 
новий етап — етап прямої конфронтації, хоча й без 
відкритого зіткнення. Ескалація триває на багатьох 
рівнях — інформаційному, економічному, енергетич-
ному, військовому.

Водночас необхідно звернути увагу на ще один 
важливий геополітичний фактор — вплив політики 
Дональда Трампа на європейську безпеку. Низка 
заяв Трампа, зокрема про можливу відмову США за-
хищати союзників, які не витрачають «достатньо» на 
оборону, суттєво підірвала впевненість у стабільності 
трансатлантичних гарантій. У Москві ці сигнали 
розцінюються як послаблення єдності Заходу, що 
може провокувати нові авантюри.

По всій Європі спостерігаються ознаки того, що 
континент готується до «найекстремальнішого» сце-
нарію, зокрема ЄС починає серйозно ставитися до 
війни з Росією за «епохи Трампа — Путіна 2.0» [19].

Європейські уряди і громадяни дедалі більше 
занепокоєні тим, що підбадьорений Кремль може 
розгорнути свої армії у їхньому напрямку після 
України. Також широко поширена нервозність че-
рез те, що новий президент США — ізоляціоніст — 
припустив, що він може не захистити історичних 
союзників Америки по НАТО, якщо вони зазнають 
нападу з боку Росії. У підсумку агресивні дії Москви 
та риторика Трампа щодо НАТО, яку можна коротко 
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сформулювати як: «Європа повинна сама себе захи-
щати», вилилась у практичну реакцію — посилення 
ідеї стратегічної автономії ЄС.

У відповідь на загрози з боку Росії, Європейський 
Союз активізував зусилля з нарощування своїх обо-
ронних спроможностей. 19 березня 2025 року прези-
дент Єврокомісії Урсула фон дер Ляєн та Високий 
представник із закордонних справ та політики безпе-
ки/Віце-президент Європейської Комісії Кая Каллас 
презентували Білу книгу європейської оборони — Го-
товність 2030. Комісія також представила, в рамках 
Плану «Переозброєння Європи»/»Готовність 2030», 
амбітний оборонний пакет на загальну суму понад 
800 млрд. євро до 2030 року, що надає державам-
членам ЄС фінансові важелі для стимулювання ін-
вестиційного сплеску в оборонний потенціал. Прези-
дент Комісії Урсула фон дер Ляєн зазначила: «Епоха 
мирних дивідендів давно минула. Архітектуру безпе-
ки, на яку ми покладалися, більше не можна сприй-
мати як належне. Європа готова зробити крок вперед. 
Ми повинні інвестувати в оборону, зміцнювати наші 
можливості та застосовувати проактивний підхід до 
безпеки. Ми вживаємо рішучих заходів, представля-
ючи дорожню карту «Готовність 2030» зі збільшенням 
витрат на оборону, значними інвестиціями в європей-
ський оборонно-промисловий потенціал» [20].

Загалом Біла книга визначає новий підхід до 
оборони та інвестиційні потреби, у той час як План 
«Переозброєння Європи»/»Готовність 2030» зміцнює 
загальноєвропейський оборонний потенціал новими 
фінансовими засобами. Витрати обсягом понад 800 
мільярдів євро будуть спрямовані за 5 основними 
напрямами:

	• Фіскальна гнучкість: тимчасове скасування бю-
джетних обмежень ЄС, що дозволить країнам-
членам збільшити оборонні витрати до 1,5% ВВП 
(без порушення фінансових правил) протягом що-
найменше 4 років. Очікується, що це залучить до 
650 мільярдів євро в державах-членах ЄС.
	• Запровадження нового Інструменту з досягнення 
безпеки в Європі (SAFE, Security Action for Europe), 
за яким ЄС залучить кошти до 150 мільярдів євро 
та надасть позики державам-членам для підтрим-
ки досягнення швидкого та значного збільшення 
інвестицій в оборонний потенціал Європи.
	• Перерозподіл бюджету: перенаправлення існую-
чих коштів ЄС, зокрема фондів згуртованості, на 
оборонні інвестиції.
	• Використання групи Європейського інвестиційного 
банку для підтримки оборонних підприємств через 
зняття обмежень на кредитування.
	• Інвестиційне сприяння: створення механізму для 
мобілізації приватного капіталу в оборонну про-
мисловість.

Ці заходи спрямовані на підвищення обороноз-
датності ЄС та зменшення залежності від зовніш-
ніх постачальників зброї та техніки. Посадовці ЄС 
визнають, що до заходів із посилення оборонно-

промислового комплексу спонукала насамперед 
загроза з боку РФ, а також потреба у диверсифіка-
ції оборонної промисловості, зокрема і зменшення 
залежності від США. Так, Європейський комісар із 
питань оборони А. Кубілюс: «Ми маємо дивитися 
не лише на Росію як на загрозу, але й враховувати 
глобальні геополітичні зміни і те, куди американці 
спрямовують свою стратегічну увагу» [21].

Враховуючи безпрецедентний рівень гібридних 
атак, які Росія спрямувала на ЄС протягом останньо-
го року, важливою складовою Плану «Переозброєння 
Європи»/»Готовність 2030» є необхідність подальшої 
консолідації зусиль ЄС у сфері кібербезпеки, подо-
лання імплементаційних розривів, інвестування 
в людський капітал та технології (включаючи кван-
тові комунікації), зміцнення державно-приватного 
партнерства та міжнародної співпраці, зокрема 
з США, для ефективної протидії гібридним загрозам 
та забезпечення цифрового суверенітету Європи.

Станом на кінець квітня 2025 року, ландшафт 
кібербезпеки Європейського Союзу характеризується 
безпрецедентною законодавчою активністю, спрямо-
ваною на зміцнення колективної стійкості проти все 
більш складних загроз.

10 грудня 2024 року набрав чинності Закон про 
кіберстійкість (Cyber Resilience Act, CRA). Цей до-
кумент базується на Стратегії кібербезпеки ЄС 2020 
року та Стратегії Безпекового союзу ЄС. Він запрова-
джує обов’язкові вимоги для виробників і роздрібних 
торговців щодо проектування, розробки та обслуго-
вування продуктів, що містять цифровий компонент. 
Ці зобов’язання мають виконуватися на кожному 
етапі ланцюжка створення вартості. Закон також 
вимагає від виробників забезпечувати турботу про-
тягом життєвого циклу своєї продукції.

15 січня 2025 року було ухвалено цільову поправ-
ку до Акту про кібербезпеку (The Cybersecurity Act), 
яка розширила повноваження Агентства ЄС з кібер-
безпеки (ENISA) та сферу застосування Європей-
ської системи сертифікації кібербезпеки (ECCF) на 
«керовані послуги безпеки» [22]. Це охоплює такі 
критично важливі та чутливі послуги, як реагування 
на інциденти, тестування на проникнення, аудити 
безпеки та консалтинг, з метою забезпечення їх ви-
сокого рівня якості та надійності.

З 17 січня 2025 року обов’язковим для всіх 
держав-членів ЄС став Закон ЄС про цифрову опе-
раційну стійкість (Digital Operational Resilience 
Act, широко відомий як DORA), що усуває критичну 
прогалину у фінансовому регулюванні ЄС. До при-
йняття цього закону фінансові установи переважно 
керували операційними ризиками, розподіляючи 
капітал для покриття потенційних збитків. Цей під-
хід не охоплював усі аспекти операційної стійкості, 
особливо стосовно інформаційно-комунікаційних 
технологій (ІКТ). З впровадженням DORA фінан-
сові установи тепер зобов’язані дотримуватися су-
ворих рекомендацій щодо захисту від інцидентів, 
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пов’язаних з ІКТ. До них належать заходи щодо 
захисту, виявлення, стримування, відновлення та 
ремонту. DORA чітко спрямований на ризики, пов’я-
зані з ІКТ, запроваджуючи чіткі правила управління 
ризиками, пов’язаними з ІКТ, звітності про інциден-
ти, тестування операційної стійкості та нагляду за 
ризиками третіх сторін, пов’язаними з ІКТ.

З 4 лютого 2025 року набрав чинності Закон про 
кіберсолідарність (Cyber Solidarity Act), який має на 
меті посилити спроможність ЄС виявляти кіберза-
грози та інциденти, готуватися до них та реагувати 
на них. Він запроваджує такі ключові Компоненти:

	• Європейську систему оповіщення про кіберзагрози. 
Ця система передбачає створення загальноєвро-
пейської мережі національних та транскордон-
них центрів кібербезпеки (SOC) по всьому ЄС, які 
використовуватимуть передові технології, такі як 
штучний інтелект (ШІ) та аналітика даних, для 
виявлення та обміну попередженнями про загрози 
з органами влади за кордоном. Її мета — побудо-
ва скоординованих можливостей виявлення та 
ситуаційної обізнаності по всьому ЄС, посилення 
виявлення загроз та обміну інформацією між ко-
мандами реагування на комп’ютерні надзвичайні 
ситуації (CERT), групами реагування на інциденти 
комп’ютерної безпеки (CSIRT), центрами обміну 
та аналізу інформацією (ISAC) та операторами 
критичної інфраструктури. Інформація, що обмі-
нюється, може включати дані з мереж та сенсорів, 
потоки розвідданих про загрози, індикатори ком-
прометації та контекстуалізовану інформацію про 
інциденти, загрози, вразливості тощо.
	• Механізм надзвичайних ситуацій у сфері кібербез-
пеки. Цей механізм призначений для підтримки 
держав-членів (на їхній запит) та інших користува-
чів у підготовці до значних та великомасштабних 
кіберінцидентів, реагуванні на них, пом’якшенні 
їхнього впливу та ініціюванні відновлення. Він 
також підтримує скоординоване тестування готов-
ності та взаємну допомогу між державами-членами.
	• Резерв ЄС з кібербезпеки. Як ключова частина 
Механізму надзвичайних ситуацій, цей резерв 
складається з послуг довірених постачальників 
керованих послуг безпеки (MSSP). Він призначений 
для підтримки заходів реагування та початкового 
відновлення для постраждалих держав-членів, 
інституцій ЄС та, за певних умов, третіх країн, 
асоційованих із програмою «Цифрова Європа».
	• Європейський механізм огляду кіберінцидентів. 
Цей компонент дозволяє проводити огляд та оцін-
ку конкретних значних або масштабних кіберін-
цидентів для аналізу причин, наслідків, заходів 
пом’якшення та винесення уроків на майбутнє.

Загалом прийняття Закону про кіберсолідарність 
є важливим кроком від політичних декларацій до 
створення конкретних, фінансованих ЄС механізмів 
для колективного захисту. Якщо попередні зусилля 
значною мірою покладалися на національну імпле-

ментацію директив ЄС про мережеву та інформа-
ційну безпеку (як NIS/NIS2) та добровільний обмін 
інформацією, то цей документ запроваджує спільні 
структури (центри, резерв), що фінансуються з бю-
джету ЄС (відповідно до Регламенту (ЄС, Євратом) 
2024/2509 та явно спрямований на «зміцнення солі-
дарності та спроможностей». Це свідчить про перехід 
до більш операціоналізованої форми солідарності, під-
кріпленої спільними ресурсами та інфраструктурою.

24 лютого 2025 року було опубліковано проєкт 
Рекомендації Європейської Ради щодо оновленого 
Плану реагування ЄС на кібернетичні кризи (Cyber 
Blueprint). Цей документ має на меті представити 
рамки управління кіберкризами в ЄС у чіткий, про-
стий та доступний спосіб. Оновлений план визначає 
відповідних суб’єктів ЄС (ENISA, Мережа CSIRT, 
Комісія, Рада тощо) та їхні ролі протягом усього 
життєвого циклу кризи: від підготовки, спільної си-
туаційної обізнаності та виявлення до реагування 
та відновлення. Ця ініціатива тісно пов’язана з опе-
ративними аспектами Акту про кіберсолідарність, 
зокрема з Механізмом надзвичайних ситуацій.

Таким чином, реагуючи на зрослу ескалацію 
з боку росії Європейський Союз активно посилює свої 
оборонні спроможності та колективну стійкість до 
гібридних загроз, водночас підтримуючи Україну в її 
боротьбі за суверенітет та територіальну цілісність.

Ключові законодавчі акти, такі як Акт про кі-
берсолідарність, Акт про кіберстійкість, зміни до 
Акту про кібербезпеку, разом із сектор-специфічним 
Законом про цифрову операційну стійкість та онов-
леним Планом реагування на кібернетичні кризи 
формують в Європейському Союзі багатошарову 
регуляторну систему.

Однак, амбітні законодавчі цілі ЄС стикаються 
з серйозними викликами в імплементації, особливо 
тривожною виглядає ситуація з імплементацією Ди-
рективи № 2 про мережеву та інформаційну безпеку 
(Network and Information Security Directive 2 або 
NIS2), де більшість держав-членів не вклалися у ви-
значений термін (17 жовтня 2024 року), що створює 
ризик фрагментації та затримок у підвищенні рівня 
безпеки критичних секторів.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Узагальнюючи попередні тези, можна 
зробити чіткий висновок про те, що агресивна полі-
тика Кремля та непрогнозовані дії нинішньої адмі-
ністрації Д.Трампа істотно ускладнили міжнародне 
становище Європейського Союзу в частині забезпе-
чення військової безпеки та політичної стабільності.

Геополітичний контекст залишається напруже-
ним, що яскраво демонструють нещодавні вибори 
в Молдові та Румунії. Російське втручання, задо-
кументоване розвідувальними звітами та виснов-
ками міжнародних спостерігачів, використовувало 
широкий спектр гібридних тактик: масова дезін-
формація, незаконне фінансування (включаючи 
криптовалюти), кібератаки, експлуатація соціаль-
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них мереж (особливо TikTok у Румунії), тренування 
провокаторів та використання проксі-акторів. Хоча 
в Молдові прозахідна президентка Мая Санду була 
переобрана, аналіз результатів виявив значну враз-
ливість населення до російського впливу та розкол 
між голосами діаспори та мешканців країни. У Ру-
мунії безпрецедентне втручання призвело до анулю-
вання першого туру виборів та глибокої політичної 
кризи, що підкреслило потенціал соціальних мереж 
для швидкої дестабілізації демократичних проце-
сів навіть у країнах-членах ЄС та НАТО. Ці події 
підтверджують, що метою втручання може бути не 
лише перемога бажаного кандидата, а й загальна 
дестабілізація та підрив довіри до інститутів.

Наразі політика ЄС у сфері протидії гібридним 
загрозам характеризується безпрецедентною полі-
тичною та законодавчою активністю, спрямованою 
на підвищення обороноздатності та зміцнення ко-
лективної стійкості проти все більш складних інфор-
маційних і кібератак.

Стратегічні імперативи визначають також необ-
хідність подальшої консолідації зусиль ЄС у сфері 
кібербезпеки, подолання імплементаційних розри-
вів, інвестування в людський капітал та технології, 
зміцнення державно-приватного партнерства та 
міжнародної співпраці, зокрема з США, для ефек-
тивної протидії гібридним загрозам та забезпечення 
цифрового суверенітету Європи.
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КОМПАРАТИВНИЙ АНАЛІЗ ІСНУЮЧИХ МОДЕЛЕЙ  
МІЖВІДОМЧОЇ ВЗАЄМОДІЇ У СФЕРІ НАЦІОНАЛЬНОЇ  

БЕЗПЕКИ В КРАЇНАХ, ЩО ПЕРЕБУВАЮТЬ У СТАНІ  
КОНФЛІКТУ АБО ПОСТКОНФЛІКТНОГО ВІДНОВЛЕННЯ 1

COMPARATIVE ANALYSIS OF EXISTING MODELS  
OF INTERAGENCY COOPERATION IN THE FIELD OF  
NATIONAL SECURITY IN COUNTRIES IN CONFLICT  

OR POST-CONFLICT RECOVERY

Анотація. Вступ. Сучасні безпекові виклики характеризуються складністю та взаємопов’язаністю, що унеможливлює 
їх вирішення зусиллями однієї агенції. Особливої актуальності набуває проблема ефективної міжвідомчої взаємодії для 
країн, що перебувають у стані конфлікту або постконфліктного відновлення, де необхідна тісна координація між вій-
ськовими, цивільними та міжнародними структурами. Відсутність ефективних моделей такої взаємодії призводить до 
розрізнених зусиль, дублювання функцій, низької ефективності та загрози національній безпеці.

Мета. Компаративний аналіз моделей міжвідомчої взаємодії у сфері національної безпеки в США, Ізраїлі, Нігерії та 
Україні, виявлення їх сильних і слабких сторін, а також формулювання рекомендацій для підвищення ефективності коор-
динації в умовах конфлікту або постконфліктного відновлення.

Матеріали і методи. У дослідженні використано нормативно-правові документи, що регулюють міжвідомчу взає-
модію у сфері національної безпеки обраних країн, аналітичні звіти міжнародних організацій та праці вітчизняних і 
зарубіжних науковців. Застосовано компаративний метод для порівняння досвіду різних країн, системний аналіз для 
виявлення структурних взаємозв’язків між елементами систем національної безпеки, синтез для формулювання універ-
сальних принципів ефективної міжвідомчої взаємодії та метод кейс-стаді для дослідження конкретних прикладів успіш-
ної та неуспішної координації.

Результати. Визначено п’ять основних моделей міжвідомчої координації: централізована стратегічна, оперативна 
через інтеграцію персоналу, координація через формалізовані механізми, модель обміну інформацією та неформальна 
координація. Виявлено спільні виклики міжвідомчої взаємодії: відсутність чітких стратегій, організаційні відмінності між 
агенціями, нестача кваліфікованого персоналу, проблеми з обміном інформацією та відсутність формалізованих меха-
нізмів співпраці. Проаналізовано успішні практики координації у сфері національної безпеки в досліджуваних країнах 
та систематизовано фактори, що впливають на ефективність міжвідомчої взаємодії на організаційному, командному та 
індивідуальному рівнях.

1 Робота виконана в рамках проекта «Інституційна консолідація через правову синергію: забезпечення національної безпеки в 
кризових умовах» (номер державної реєстрації 0125U001542)
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Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розробку універсальної методології оцінки ефективнос-
ті міжвідомчої взаємодії у сфері національної безпеки, вивчення правових механізмів формалізації міжвідомчої співп-
раці та дослідження впливу цифрових технологій на модернізацію систем координації безпекових структур в умовах 
гібридних загроз. Особливої уваги заслуговує вивчення мультимодальних моделей взаємодії, що поєднують традиційні 
ієрархічні структури з мережевими формами координації в умовах дефіциту часу та ресурсів.

Ключові слова: міжвідомча взаємодія, національна безпека, конфлікт, постконфліктне відновлення, координація.

Summary. Introduction. Modern security challenges are characterized by complexity and interconnectedness, making it 
impossible to address them through the efforts of a single agency. The problem of effective interagency coordination becomes 
particularly relevant for countries in conflict or post-conflict recovery, where close coordination between military, civilian, and 
international structures is necessary. The absence of effective models for such interaction leads to fragmented efforts, duplica-
tion of functions, low efficiency, and threats to national security.

Purpose. Comparative analysis of interagency coordination models in the national security sphere in the USA, Israel, Nigeria, 
and Ukraine, identifying their strengths and weaknesses, and formulating recommendations to enhance coordination effective-
ness in conflict or post-conflict recovery conditions.

Materials and Methods. The study utilizes regulatory documents governing interagency coordination in the national security 
sphere of the selected countries, analytical reports from international organizations, and works by domestic and foreign schol-
ars. A comparative method is applied to compare the experiences of different countries, systems analysis to identify structural 
relationships between elements of national security systems, synthesis to formulate universal principles of effective interagency 
coordination, and the case study method to examine specific examples of successful and unsuccessful coordination.

Results. Five main models of interagency coordination have been identified: centralized strategic, operational through per-
sonnel integration, coordination through formalized mechanisms, information exchange model, and informal coordination. 
Common challenges of interagency interaction were revealed: lack of clear strategies, organizational differences between agen-
cies, shortage of qualified personnel, problems with information exchange, and absence of formalized cooperation mechanisms. 
Successful coordination practices in the national security sphere in the studied countries were analyzed, and factors affecting 
the effectiveness of interagency interaction at organizational, team, and individual levels were systematized.

Future Directions. Further research should focus on developing a universal methodology for evaluating the effectiveness 
of interagency coordination in national security, studying legal mechanisms for formalizing interagency cooperation, and re-
searching the impact of digital technologies on modernizing coordination systems of security structures in the context of hybrid 
threats. Special attention should be given to studying multimodal interaction models that combine traditional hierarchical struc-
tures with network forms of coordination under time and resource constraints.

Key words: interagency cooperation, national security, conflict, post-conflict recovery, coordination.

Постановка проблеми. Сучасні безпекові ви-
клики, такі як тероризм, кіберзагрози, трансна-

ціональна злочинність та війни, характеризуються 
складністю та взаємопов’язаністю, що унеможливлює 
їх вирішення зусиллями однієї агенції. Відсутність 
ефективних моделей міжвідомчої взаємодії призво-
дить до розрізнених зусиль, дублювання функцій, 
низької ефективності та загрози національній безпеці. 
Особливо актуальною ця проблема є для країн, що 
перебувають у стані конфлікту або постконфліктного 
відновлення, де необхідна тісна координація між вій-
ськовими, цивільними та міжнародними структурами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика міжвідомчої взаємодії та управ-
ління безпекою вивчалась Терент’євою А. [6], яка 
досліджувала досвід Ізраїлю щодо безпеки цивіль-
ного населення в кризових ситуаціях. Питання 
міжнародної співпраці у сфері розвідки розглядали 
Petrova E. [7] та Chen M. [8], а Lopez M. [10] вивчав 
державно-приватне партнерство в обміні розвідда-
ними. Nwagu J. та Mathias Z. [12] досліджували 
міжвідомчу взаємодію в Нігерії.

В українському контексті вагомі дослідження 
здійснили Поляков О. [17] щодо міжнародної співп-

раці у кібербезпеці, Жгут А. [18] про реформування 
безпекового сектору та Дука А., Старченко Г., Ша-
пошникова І. [19], які проаналізували трансфор-
мацію візій національної безпеки в умовах війни. 
Pendleton J. [5] досліджував рішення для зміцнення 
міжвідомчої співпраці в контексті безпеки.

Метою статті є компаративний аналіз моделей 
міжвідомчої взаємодії у сфері національної безпеки 
в США, Ізраїлі, Нігерії та Україні, виявлення їх 
сильних і слабких сторін, а також формулювання 
рекомендацій для підвищення ефективності коор-
динації в умовах конфлікту або постконфліктного 
відновлення.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) нормативно-правове забезпечення щодо регу-
лювання міжвідомчої взаємодії у сфері національ-
ної безпеки (Закон про цивільну оборону Ізраїлю 
1951 р., Закон України «Про Раду національної без-
пеки і оборони України», Указ Президента України 
«Про утворення Ставки Верховного Головнокоманду-
вача»); 2) праці вітчизняних та зарубіжних авторів, 
що провадять свої науково-практичні дослідження 
у царині національної безпеки та міжвідомчої коор-
динації, зокрема щодо моделей взаємодії в країнах, 
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що перебувають у стані конфлікту або постконфлікт
ного відновлення; 3) офіційні звіти та аналітичні 
документи урядових структур (звіти GAO США, 
аналітичні матеріали безпекових відомств дослі-
джуваних країн).

В процесі здійснення дослідження було вико-
ристано наступні наукові методи: теоретичного 
узагальнення та групування (для характеристики 
основних моделей міжвідомчої координації та їх 
функціональних особливостей, а також визначення 
спільних викликів міжвідомчої взаємодії у сфері на-
ціональної безпеки); порівняльного аналізу (для зі-
ставлення досвіду США, Ізраїлю, Нігерії та України 
щодо організації міжвідомчої взаємодії); формаліза-
ції, аналізу та синтезу (для виявлення структурних 
взаємозв’язків між елементами систем національної 
безпеки та формулювання універсальних принци-
пів ефективної міжвідомчої взаємодії); кейс-стаді 
(для дослідження конкретних прикладів успішної та 
неуспішної координації в досліджуваних країнах); 
логічного узагальнення результатів (формулювання 
висновків та рекомендацій щодо підвищення ефек-
тивності міжвідомчої взаємодії в умовах конфлікту 
або постконфліктного відновлення).

Виклад основного матеріалу. Сучасні безпеко-
ві виклики характеризуються значною складністю та 
потребують комплексного підходу до їх вирішення. 
США, стикаючись з еволюціонуючими загрозами 
національній безпеці, розробили низку моделей 
міжвідомчої взаємодії, які застосовувалися в кризо-
вих регіонах. Особливо показовим є досвід американ-
ської міжвідомчої координації в контексті операцій 
в Іраку та Афганістані, де загрози мали дифузний, 
неоднозначний та взаємопов’язаний характер, що 
унеможливлювало їх вирішення зусиллями однієї 
агенції.

Для забезпечення комплексного підходу до стабі-
лізаційних та реконструкційних операцій США за-
лучали широкий спектр державних агентств, серед 
яких ключову роль відігравали Департамент оборо-
ни (DOD), відповідальний за військові операції та 
стабілізаційні зусилля; Державний департамент, що 
керував дипломатичними ініціативами та програма-
ми розвитку урядових спроможностей; та Агентство 
США з міжнародного розвитку (USAID), зосередже-
не на гуманітарній допомозі та реконструкції. До-
поміжні функції виконували також Департамент 
національної безпеки, Департамент юстиції, Депар-
тамент фінансів та інші відомства.

На основі американського досвіду виділяють 
п’ять ключових моделей міжвідомчої координації: 
модель стратегічної координації, що передбачає роз-
робку всеохоплюючих стратегій з чітким розподілом 
ролей і механізмів взаємодії — її відсутність у 2007 
році призвела до розрізнених зусиль щодо розвитку 
іракських міністерств [1]; оперативна координація 
через інтеграцію персоналу різних агенцій у спільні 
структури, успішно реалізована в Командуванні 

США в Африці для розвитку партнерських спро-
можностей [2]; координація через формалізовані 
механізми для інституціоналізації співпраці, від-
сутність яких негативно позначилася на плануванні 
місій Північного командування США; модель обміну 
інформацією між агенціями, важливість якої під-
твердив негативний досвід після урагану Катріна, 
коли втрачалася інформація про реконструкційні 
проєкти; та неформальна координація, що залежить 
від особистих зв’язків і створює ризики для сталої 
взаємодії при ротації персоналу [3].

Досвід США в Іраку та Афганістані виявив п’ять 
системних викликів міжвідомчої взаємодії: відсут-
ність чітких стратегій та розподілу ролей, що при-
звела до розрізнених зусиль у розвитку спроможно-
стей іракського уряду [1]; організаційні відмінності 
між агенціями, включаючи різні структури регіо-
нальних підрозділів Державного департаменту та 
DOD, а також фінансування за відомствами, а не 
за функціями; нестача кваліфікованого персоналу, 
зокрема 31% дефіцит фахівців з іноземними мо-
вами у Державному департаменті у 2009 році та 
брак кадрів у USAID для закордонних програм [4]; 
проблеми з обміном інформацією через відсутність 
процедур та обмеження безпеки, що створювало пе-
решкоди для доступу неналежного до DOD персо-
налу до планувальних документів та ускладнювало 
використання несумісних біометричних даних [2]; 
відсутність формалізованих механізмів співпраці, 
що робила взаємодію залежною від особистих зв’яз-
ків та ускладнювала залучення інших агенцій до 
військового планування [5].

Незважаючи на численні виклики, досвід США 
демонструє і низку успішних практик міжвідомчої 
координації. Зокрема, інтеграція персоналу в Ко-
мандуванні США в Африці значно покращила пла-
нування та координацію зусиль зі зміцнення парт-
нерських спроможностей [2]. Цей підхід може бути 
адаптований і для операцій в конфліктних зонах, 
де необхідна тісна взаємодія між військовими та 
цивільними агенціями.

Іншим позитивним прикладом є створення цен-
трів обміну інформацією (Fusion Centers), які після 
2007 року були запроваджені у більшості штатів 
США для боротьби з тероризмом і значно покра-
щили співпрацю між федеральними, штатними та 
місцевими органами [3]. Цей досвід може бути ко-
рисним для організації координації в конфліктних 
зонах.

Досвід США в Іраку та Афганістані демонструє, 
що ефективна міжвідомча взаємодія є складним 
процесом, який вимагає системного підходу, чітко-
го стратегічного бачення, адекватних ресурсів та 
відповідної організаційної культури. Аналіз цього 
досвіду може бути корисним для інших країн, що 
стикаються з подібними викликами у сфері наці-
ональної безпеки в умовах конфлікту або посткон-
фліктного відновлення [5].
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У контексті дослідження моделей міжвідомчої 
взаємодії у сфері національної безпеки особливий 
інтерес становить досвід держав, які тривалий час 
функціонують в умовах безпосередніх загроз наці-
ональній безпеці. Держава Ізраїль, що впродовж 
усього свого існування перебуває в стані конфлікту 
з сусідніми країнами та протистоїть терористичним 
загрозам, розробила унікальну систему забезпечен-
ня безпеки цивільного населення, яка базується на 
ефективній міжвідомчій координації.

Аналіз ізраїльського досвіду управління безпекою 
цивільного населення демонструє, що в умовах по-
стійних екзистенційних загроз важливим є створен-
ня гнучких механізмів співпраці між військовими та 
цивільними структурами, поєднання централізова-
ного управління з децентралізованою відповідальні-
стю, а також залучення широких верств суспільства 
до процесів забезпечення національної безпеки.

Ізраїль стикається з постійними екзистенцій-
ними загрозами через географічне розташування, 
агресивне сусідство та обмежені ресурси. Основні 
загрози включають терористичні акти (заміновані 
автомобілі, вибухові пристрої в громадських місцях, 
захоплення літаків, автобусів, будівель), ракетні та 
бомбові атаки, зокрема балістичні ракети, потенцій-
ні атаки з використанням біологічної, хімічної чи 
радіоактивної зброї, а також природні та техногенні 
катастрофи [6, с. 312].

Ці загрози зумовили необхідність створення 
ефективної системи цивільної оборони, яка є не-
від’ємною частиною національної безпеки Ізраїлю. 
Система орієнтована на захист цивільного населен-
ня та критичної інфраструктури в умовах кризових 
ситуацій, що охоплюють як воєнні, так і невоєнні 
загрози. Управління безпекою в Ізраїлі базується на 
концепції «внутрішнього фронту» (тилу), яка інте-
грує цивільний захист із військовими операціями, 
враховуючи незначний розподіл між фронтом і ти-
лом через компактність території [6, с. 313].

Ізраїльська система управління безпекою ци-
вільного населення включає п’ять основних моде-
лей: 1) централізовану через Командування вну-
трішнього фронту, що координує цивільну оборону 
в складі ЦАХАЛ, розробляє нормативні документи, 
плани цивільної оборони, управляє службами екс-
треної допомоги та забезпечує інформування насе-
лення; 2) децентралізовану через місцеві органи 
влади, які відповідають за створення бомбосховищ, 
розробку планів реагування та захист критичної 
інфраструктури, співпрацюючи з Командуванням 
тилу, але маючи автономію в реалізації місцевих 
заходів; 3) економіку надзвичайних ситуацій, що 
забезпечує безперервне функціонування критичної 
інфраструктури в кризових ситуаціях через опера-
тивні запаси ресурсів та координацію державних 
і приватних ресурсів; 4) спеціальний режим «Осо-
блива ситуація в тилу», який надає Міністерству 
оборони право вводити обов’язкові розпорядження 

для населення на 48 годин із можливістю подальшої 
ратифікації урядом у разі загрози безпеці; 5) во-
лонтерську координацію, що передбачає залучення 
організацій ZAKA (1500 волонтерів) та Magen David 
Adom (26 тис. волонтерів) для реагування на кризові 
ситуації, включаючи ідентифікацію жертв, надання 
першої допомоги та пошуково-рятувальні операції.

На основі аналізу ізраїльського досвіду можна 
виділити ключові фактори ефективності управління 
безпекою цивільного населення на трьох рівнях: ор-
ганізаційному — чітка мета і стратегічний консенсус 
у захисті населення, підтримані концепцією «Iron 
Wall», значні інвестиції в оборонну інфраструктуру 
та механізм «Економіка надзвичайних ситуацій» 
[6], міцна нормативна база з Законом про цивільну 
оборону 1951 р.; командному — поєднання централі-
зованої координації через Командування тилу з де-
централізованими діями місцевих органів, висока 
культура співпраці та суспільна відповідальність, 
регулярні тренування персоналу служб реагуван-
ня та волонтерів; та індивідуальному — ефективне 
поєднання професійних кадрів і волонтерів, психо-
логічні винагороди для волонтерів і громадянська 
освіта населення, розподілене лідерство на місцево-
му рівні та стратегічне на національному [6].

Розглянувши досвід Ізраїлю у побудові ефек-
тивної системи безпеки доцільно звернути увагу 
на ситуацію в Нігерії. Ця західноафриканська 
держава, хоч і перебуває в іншому географічному 
та соціокультурному контексті, також зіткнулася 
з серйозними безпековими викликами. Досліджен-
ня нігерійського підходу до координації безпекових 
структур дозволить розширити розуміння різнома-
нітності моделей міжвідомчої взаємодії в кризових 
умовах та виявити як універсальні принципи, так 
і унікальні регіональні особливості забезпечення 
безпеки населення.

Нігерія, як країна, що стикається з численними 
безпековими викликами, такими як тероризм, транс-
національна злочинність, кіберзагрози та піратство, 
представляє особливий інтерес для компаративного 
аналізу, оскільки перебуває в умовах тривалого кон-
флікту та часткового постконфліктного відновлення, 
особливо в північно-східних регіонах [7].

Нігерія стикається зі складними безпековими 
загрозами, які вимагають ефективної координації 
між численними внутрішніми та міжнародними 
агентствами. Транскордонний характер таких за-
гроз, як тероризм, транснаціональна злочинність, 
кіберзагрози та піратство, робить міжвідомчу та 
міжнародну співпрацю критично важливою [8]. Ос-
новними внутрішніми агентствами, залученими 
до безпекової співпраці в Нігерії, є Департамент 
державної безпеки (DSS), який відповідає за вну-
трішню розвідку, контррозвідку та захист урядових 
осіб і критичної інфраструктури; Національне агент-
ство розвідки (NIA), що зосереджене на зовнішніх 
загрозах; Агентство військової розвідки (DIA), яке 
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забезпечує військову розвідку; Нігерійська поліція 
(NPF), відповідальна за правоохоронну діяльність та 
підтримання громадського порядку; Комісія з еконо-
мічних та фінансових злочинів (EFCC), що бореться 
з економічними злочинами; Нігерійська служба без-
пеки та цивільної оборони (NSCDC), зосереджена на 
національній безпеці та управлінні катастрофами; 
та Нігерійська митна служба (NCS), відповідальна 
за безпеку кордонів та митне регулювання.

Різноманітність мандатів цих агентств ускладнює 
координацію, особливо в умовах історичних про-
блем, таких як конкуренція між агентствами («turf 
wars»), брак довіри та ізольовані операції, що нега-
тивно впливає на загальну ефективність безпекової 
системи країни [9].

У Нігерії виділяють п’ять основних моделей 
міжвідомчої координації: централізована коорди-
нація через Національну раду безпеки та Офіс рад-
ника з національної безпеки, що забезпечує страте-
гічне бачення, але має обмежену ефективність на 
оперативному рівні; оперативна координація через 
спільні групи, як-от Спільна оперативна група з бо-
ротьби з тероризмом, яка поєднує ресурси різних 
агентств, але може страждати від міжвідомчої кон-
куренції [7]; міжвідомча співпраця з міжнародними 
партнерами (ФБР, Інтерпол, MI6), що забезпечує 
доступ до передових технологій, але стикається 
з проблемами довіри; публічно-приватне партнер-
ство з охоронними фірмами, особливо ефективне 
проти кіберзлочинності та викрадень; і традиційна 
силосна модель, коли агентства працюють ізольова-
но, що призводить до дублювання зусиль і низької 
ефективності, як у випадку з викраденням школярок 
у Чибоку [10].

Попри виклики, Нігерія демонструє успішні 
приклади міжвідомчої координації: спільна опера-
ція нігерійських та американських розвідувальних 
агентств у 2018 році, що допомогла зірвати діяль-
ність «Боко Харам» завдяки обміну супутниковими 
даними; затримання ключового підозрюваного «Боко 
Харам» у 2014 році завдяки співпраці SSS та Держ-
департаменту США; ліквідація наркоторговельної 
мережі у 2021 році через співпрацю з Інтерполом; 
успішна взаємодія з приватним сектором для затри-
мання банди викрадачів у 2021 році; запобігання 
теракту в Абуджі у 2014 році завдяки інформації 
від MI6. Водночас, міжвідомча взаємодія стикається 
з серйозними викликами: брак довіри та конкурен-
ція між агентствами, що призводить до ізольованих 
операцій; бюрократичні перешкоди через відсутність 
стандартизованих протоколів комунікації; техно-
логічні обмеження та нерівність можливостей між 
агентствами [10]; відсутність чітких правових рамок 
для обміну розвідданими [11]; проблеми міжнарод-
ної співпраці через побоювання витоків інформації 
та різні правові системи [12].

Проаналізувавши нігерійський досвід забезпе-
чення безпеки цивільного населення з його спе-

цифічними викликами, пов’язаними з діяльніс-
тю терористичних угруповань, етнорелігійними 
конфліктами та обмеженими ресурсами, доцільно 
розглянути особливий український приклад. Укра-
їна, перебуваючи в умовах повномасштабної війни 
з Російською Федерацією, розробила багаторівневу 
систему міжвідомчої координації, яка демонструє 
ефективні механізми адаптації та реагування на 
безпрецедентні загрози національній безпеці в євро-
пейському контексті. Україна демонструє унікальний 
кейс моделей міжвідомчої взаємодії в умовах зброй-
ного конфлікту з РФ, що включає п’ять ключових 
типів координації: 1) централізована через РНБО 
як стратегічний координаційний орган, що поси-
лила свою роль з 2014 року [13;14]; 2) оперативно-
стратегічна через Ставку Верховного Головноко-
мандувача, відновлену в 2022 році для військової 
координації [15]; 3) тактична через міжвідомчі опе-
ративні штаби для вирішення конкретних завдань, 
як-от розмінування чи евакуація; 4) міжнародна 
координація з партнерами через такі механізми як 
2Рамштайн» та JMCC [16]; 5) публічно-приватне 
партнерство із залученням бізнесу та волонтерів, 
зокрема з ІТ-компаніями у сфері кібербезпеки та 
Army SOS у розробці дронів [17].

Успішними прикладами такої взаємодії є деоку-
пація територій у 2022 році, евакуація цивільних, 
протидія кібератакам, інтеграція розвідувальних 
даних України та відновлення енергетичної інфра-
структури [18].

Основними викликами залишаються пострадян-
ська бюрократія, правові перешкоди, технологічні 
обмеження, реформування в умовах війни та ка-
дрові проблеми. Рекомендовано створення єдиної 
інформаційної платформи, впровадження спільних 
стандартів, проведення міжвідомчих навчань, спіль-
ну підготовку кадрів, посилення громадського контр-
олю, інституціоналізацію державно-приватного 
партнерства та адаптацію структур до нових ви-
кликів [19].

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Аналіз досвіду США, Ізраїлю, Нігерії та 
України показав, що ефективна міжвідомча взає-
модія залежить від чіткого стратегічного бачення, 
стандартизованих протоколів, достатнього кадрового 
забезпечення та залучення суспільства. Кожна кра-
їна демонструє унікальні підходи, але спільними 
викликами є міжвідомча конкуренція, бюрократія 
та обмежені ресурси. Для підвищення ефективності 
рекомендуються створення єдиних інформаційних 
платформ, регулярні міжвідомчі навчання та інсти-
туціоналізація державно-приватного партнерства.

На основі компаративного аналізу досвіду США, 
Ізраїлю, Нігерії та України доцільно запропонува-
ти рекомендації щодо підвищення ефективності 
міжвідомчої взаємодії у сфері національної безпе-
ки: розробка єдиної міжвідомчої стратегії; формалі-
зація розподілу відповідальності між відомствами; 
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забезпечення політичного керівництва процесами 
координації; створення єдиної інформаційної плат-
форми; впровадження стандартизованих протоколів 
взаємодії; розробка механізмів координації для кри-
зових ситуацій; проведення міжвідомчих навчань; 
інтеграція персоналу в спільні групи; підготовка 
фахівців з навичками міжвідомчої взаємодії; забез-

печення технічної сумісності інформаційних систем; 
впровадження захищених систем обміну даними; 
інституціоналізація державно-приватного партнер-
ства; адаптація міжнародних стандартів взаємодії. 
Імплементація має враховувати специфіку кожної 
країни, її політичну систему, ресурси та культурні 
особливості.
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Анотація. Вступ. Одним із пріоритетів формування ефективної європейської оборони в сучасних умовах є нарощу-
вання оборонної підтримки України у її боротьбі проти російської агресії, оскільки сильна Україна буде здатною стрима-
ти таку агресію у майбутньому та допомогти Європі у зміцненні власної безпеки. В контексті питання гарантій безпеки 
Україні після закінчення війни найпопулярнішою є концепція «Porcupine Strategy» (стратегія дикобразу). Ця стратегія 
передбачає створення потужної оборонної спроможності країни, яка робить її максимально складною та витратною для 
агресора в разі вторгнення. Водночас, ця стратегія орієнтована на те, аби мати гнучкі мобільні сили, які шляхом швид-
кості й маневровості можуть стримувати просування противника. Головна мета цієї стратегії — створити такі умови, щоб 
агресія стала невигідною, а вартість нападу перевищувала будь-які можливі вигоди. Тому актуальності набуває аналіз 
потенційного впливу різних аспектів створюваної Україною спільно з міжнародними партнерами «Стратегії дикобразу» 
на складові національної безпеки з огляду на необхідність використання можливостей для її забезпечення та попере-
дження розгортання загроз національній безпеці.

Мета. Метою статті є визначення змісту та особливостей реалізації «Стратегії дикобразу» в Україні через призму її 
впливу на різні складові національної безпеки та обґрунтування пріоритетів державної політики щодо превентивного 
захисту від зазначених загроз.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення забезпечення національної 
безпеки України; 2) праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що провадять свої науково-практичні дослідження у царині 
можливостей та ризиків використання «Стратегії дикобразу» щодо його застосування в Тайвані та Україні.
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В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного узагальнення та гру-
пування (для характеристики змісту та ризиків використання «Стратегії дикобразу»; аналізу та синтезу (для характе-
ристики поточного ландшафту особливостей «Стратегії дикобразу» в Україні з точки зору можливостей та загроз для 
національної безпеки); логічного узагальнення (визначення контрзаходів, які поєднують технологічну, нормативну та 
освітню сфери для ефективної реалізації «Стратегії дикобразу» в Україні.

Результати. У науковій статті визначено та проаналізовано досвід використання Тайваню щодо «Стратегії дикобра-
зу» та особливості його застосування для України як в умовах війни, так і післявоєнному відновленні.

Визначено, як реалізація «Стратегії дикобразу» впливає/впливатиме на різні складові національної безпеки України, 
зокрема на: воєнну, економічну, науково-технологічну, енергетичну, інформаційну та державну безпеку.

Обґрунтовано шляхи протидії ризикам зниження ефективності реалізації «Стратегії дикобразу» у воєнній та еконо-
мічній сферах. Обґрунтовано необхідність корегування видів озброєння (не тільки мобільні засоби, але й засоби страте-
гічного стримування противника) відповідно до реалій Збройних сил України.

Перспективи. Перспективою подальших досліджень за цим напрямом є дослідження чинників зміцнення та ризиків 
для національній безпеці за окремими напрямами, пов’язаних із реалізацією «Стратегії дикобразу».

Ключові слова: національна безпека, Porcupine Strategy (Стратегія дикобразу», можливості, загрози, асиметрична 
тактика.

Summary. Introduction. One of the priorities for the formation of effective European defense in modern conditions is to increase 
defense support for Ukraine in its fight against Russian aggression, since a strong Ukraine will be able to deter such aggression 
in the future and help Europe strengthen its own security. In the context of the issue of security guarantees for Ukraine after 
the end of the war, the most popular concept is the “Porcupine Strategy”. This strategy involves the creation of a strong defense 
capability of the country, which makes it as difficult and costly as possible for the aggressor in the event of an invasion. At the 
same time, this strategy is focused on having flexible mobile forces that, through speed and maneuverability, can hold back the 
enemy’s advance. The main goal of this strategy is to create such conditions so that aggression becomes unprofitable, and the 
cost of an attack exceeds any possible benefits. Therefore, the analysis of the potential impact of various aspects of the “Porcu-
pine Strategy” created by Ukraine together with international partners on the components of national security becomes relevant, 
taking into account the need to use opportunities to ensure it and prevention of the deployment of threats to national security.

Purpose. The article is aimed at determining the content and features of the implementation of the “Porcupine Strategy” in 
Ukraine through the prism of its impact on various components of national security and substantiating the priorities of state 
policy on preventive protection against these threats.

Materials and methods. The materials of the study are: 1) regulatory and legal support for ensuring the national security of 
Ukraine; 2) works of domestic and foreign authors who conduct their scientific and practical research in the field of opportunities 
and risks of using the “Porcupine Strategy” for its application in Taiwan and Ukraine.

In the process of the study, the following scientific methods were used: theoretical generalization and grouping (to characterize 
the content and risks of using the “Porcupine Strategy”); analysis and synthesis (to characterize the current landscape of the 
features of the “Porcupine Strategy” in Ukraine in terms of opportunities and threats to national security); logical generalization 
(identification of countermeasures that combine technological, regulatory and educational spheres for the effective implemen-
tation of the “Porcupine Strategy” in Ukraine.

Results. The scientific article identifies and analyzes the experience of using Taiwan in relation to the “Porcupine Strategy” 
and the features of its application for Ukraine both in war conditions and post-war recovery.

It is determined how the implementation of the “Porcupine Strategy” affects/will affect various components of Ukraine’s 
national security, in particular: military, economic, scientific and technological, energy, information and state security.

Ways to counteract the risks of reducing the effectiveness of the implementation of the “Porcupine Strategy” in the military 
and economic spheres are substantiated. The need to adjust the types of weapons (not only mobile means, but also means of 
strategic deterrence of the enemy) in accordance with the realities of the Armed Forces of Ukraine is substantiated.

Prospects. The prospect of further research in this area is the study of strengthening factors and risks to national security in 
certain areas related to the implementation of the “Porcupine Strategy”.

Key words: national security, Porcupine Strategy, opportunities, threats, asymmetric tactics.

Постановка проблеми. Одним із пріоритетів 
формування ефективної європейської оборони 

в сучасних умовах є нарощування оборонної під-
тримки України у її боротьбі проти російської агресії, 
оскільки сильна Україна буде здатною стримати 
таку агресію у майбутньому та допомогти Європі 
у зміцненні власної безпеки. В контексті питання 
гарантій безпеки Україні після закінчення війни 

найпопулярнішою є концепція «Porcupine Strategy» 
(стратегія дикобразу).

«Porcupine Strategy» (стратегія дикобразу) узагаль-
нено передбачає створення потужної оборонної спро-
можності країни, яка робить її максимально складною 
та витратною для агресора в разі вторгнення. Водно-
час, ця стратегія орієнтована на те, аби мати гнучкі 
мобільні сили, які шляхом швидкості й маневровості 
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можуть стримувати просування противника. Головна 
мета цієї стратегії — створити такі умови, щоб агресія 
стала невигідною, а вартість нападу перевищувала 
будь-які можливі вигоди. Тому актуальності набуває 
аналіз потенційного впливу різних аспектів ство-
рюваної Україною спільно з міжнародними партне-
рами «Стратегії дикобразу» на складові національ-
ної безпеки з огляду на необхідність використання 
можливостей для її забезпечення та попередження 
розгортання загроз національній безпеці.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В останні роки у науковій літературі проблема роз-
робки та застосування стратегій дикобразу для Тай-
ваню та України в контексті оборонної стратегії та 
тактики, розглядається, переважно, зарубіжними 
дослідниками, зокрема, такими як: Марк Кансіан, 
Метью Кансіан, Ерік Хегінботам — аналіз сценаріїв 
ймовірного вторгнення КНР на Тайвань із рекомен-
даціями доповнення Стратегії дикобразу засобами 
стримування [1], Вільям С. Мюррей — рекомендації 
та обґрунтування перегляду оборонної стратегії для 
Тайваню внаслідок військової модернізації Китаю, 
що значно зменшила географічну перевагу Тайваню 
і неможливості його розраховувати на симетричну 
протидію китайським військовим силам за допомо-
гою перехоплювачів Patriot, дизельних підводних 
човнів, надводних військових кораблів, винищувачів 
F‑16 та морських патрульних літаків P‑3 [2], Кен-
нет Фанн, Чарльз Бурсі — дослідження сценарію, 
якщо/коли Китай спробує возз’єднатися з Тайванем 
та як США виконуватимуть свої зобов’язання щодо 
його захисту за допомогою Стратегії дикобразу [3], 
Брент Купер — дослідження змісту «Стратегії ди-
кобразу» та аналіз того, як ця оборонна стратегія 
Тайваню може стримати Китай [4], Франц Стефан 
Гаді — аналіз застосування Стратегії дикобразу для 
озброєння України з метою запобігання повторного 
нападу з боку РФ [5], Йошіакі Нішімі — аналіз того, 
як Тайвань може стримати «хижака, більшого за 
себе» завдяки «Стратегії дикобразу» [6], Лі Сі Мін 
та Ерік Лі- дослідження оборонної стратегії Тайва-
ню у середовищі з обмеженими ресурсами у часи 
зростаючої активності у зовнішній політиці Пекі-
на та зростання ризику військового конфлікту [7], 
К. Бондар — дослідження шляхів інтеграції України 
в оборонно -промислову базу Заходу [8] та інші.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Водночас з огляду на специфіку 
оборонного, економічного, ресурсного потенціалу 
України, потребує визначення впливу можливостей 
і ризиків застосування «Стратегії дикобразу» на на-
ціональну безпеку України.

Метою дослідження є визначення змісту 
та особливостей реалізації «Стратегії дикобразу» 
в Україні через призму її впливу на різні складові 
національної безпеки та обґрунтування пріоритетів 
державної політики щодо превентивного захисту від 
зазначених загроз.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Вперше про «Стратегію дикобразу» згадувалося на 
початку 2000‑х років у запропонованій військовій 
доктрині для оборони Тайваню (у разі вторгнення 
Китайської Народної Республіки). Використання 
образу дикобразу трактувалося через відомий до-
бродушний характер цієї тваринки, яка, здається, 
є легкою здобиччю для войовничого хижака. Але 
коли бачиш голки дикобраза, легко уявити, з якими 
труднощами стикається хижак у атаці — а тим біль-
ше виграші — в бою з дикобразом. Необхідність для 
Тайваню розробити оборонну стратегію, засновану 
на асиметричній війні, а також використання термі-
нології «дикобраз» для її позначення, була визначе-
на ще у 2008 році, коли Вільям С. Мюррей, офіцер 
ВМС США у відставці, опублікував статтю в Naval 
War College Review, в якій закликав Тайвань «пе-
реосмислити та змінити свою оборонну стратегію», 
відмовившись від прямого знищення сил вторгнен-
ня, яке він вважав неможливим через військовий 
прогрес Китаю, та перейшовши до більш загальної 
мети протистояння китайській окупації острова [2]. 
Стратегія загалом передбачала акцент на веденні 
асиметричної війни проти переважаючих китай-
ських сил. Як наслідок, пропонувалося необхідність 
інвестування в малодіючі, переносні системи, такі 
як ракети Stinger та Harpoon, морські міни поблизу 
берега та ударні гелікоптери; збільшення розгор-
тання ракет малої дальності та великої кількості 
малих військово-морських суден, здатних ховатися 
серед рибальських човнів, серед іншої асиметричної 
зброї [7]. Доктрина набула популярності наприкін-
ці 2010‑х років, коли тодішній начальник оборони 
Тайваню адмірал Лі Сі-мін включив цей принцип 
до офіційної стратегії, яку він назвав Загальною 
концепцією оборони, яку до 2019 року схвалила то-
дішня президентка Цай Інвень [7].

Однак політичне та військове керівництво Тайва-
ню не вважає, що «асиметрична» зброя є синонімом 
«великої кількості дрібних речей». Під «асиметрич-
ною» зброєю вважаються також підводні човни, ви-
нищувачі F‑16 та танки, незважаючи на їхню високу 
вартість та вразливість. Зокрема, у Чотирирічному 
огляді оборони, опублікованому Міністерством обо-
рони Тайваню у березні 2021 року, згадуються та-
кож цілі нарощування сил, включаючи можливості 
ударів на великій дальності, перевагу в повітрі та 
контроль на морі.

Нова адміністрація ще більше наголосила на 
високотехнологічних інвестиціях у безпілотники, 
ракети класу «земля-повітря» та наземні протико-
рабельні ракети, замість того, щоб вкладати гроші 
у великі військові кораблі та літаки. Це важливо 
не лише з огляду на критику програми розвитку 
підводних човнів Цай та продовження закупівель 
звичайної зброї під час її перебування на посаді, але 
й враховуючи історію недостатнього інвестування 
Тайванем свого оборонного сектору. Таким чином, 
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стратегія «дикобраза» пропонує більш доступний 
варіант, зменшуючи тиск на уряд Тайваню щодо 
подальшого збільшення витрат на оборону.

Важливо зазначити, що Тайвань вже зробив кіль-
ка кроків у цьому напрямку. Особливої ​​уваги заслу-
говує впровадження Тайванем у 2023 році кількох 
вітчизняних військових безпілотників, оснащених 
бойовими або спостережливими можливостями, які 
можна використовувати в різних військових підроз-
ділах. Тайвань також виробляє ракети повітряної 
та морської оборони, малі ракетні корвети та мінні 
загороджувальні кораблі.

Отже, спираючись на уроки, отримані під час 
японського вторгнення наприкінці 1800‑х років, 
у політичному істеблішменті Тайваню знову вини-
кли дискусії щодо асиметричної оборони. Концепція 
асиметричної війни, яку також називають «Стратегі-
єю дикобразу», базується на ідеї досягнення стриму-
вання шляхом заперечення, що робить вторгнення 
дорогим для Китаю. Більше того, навіть якщо стри-
мування не спрацює, вважається, що асиметрична 
оборона надає Тайваню кращі шанси витримати бій 
у його прибережних районах, а війна в Україні ще 
раз підкреслила переваги асиметричної оборони під 
час взаємодії з військово переважаючою державою.

Цей підхід набув особливої актуальності в Укра-
їні ще до повномасштабного вторгнення 2022 року. 
«Стратегія дикобразу» частково впроваджувалася 
(реформа армії, закупівля західного озброєння), 
але не в повному обсязі. А після повномасштабного 
вторгнення Росії в Україну у 2022 році в Україні 
«Стратегія дикобразу» діє де-факто за рахунок: масо-
ваної підтримки Заходу; масштабної мобілізації су-
спільства; гнучких тактичних рішень (удари по тилу 
ворога, використання FPV-дронів тощо); адаптації 
технологій (старлінки, автоматизоване управління 
вогнем тощо).

У березні 2025 року Європейська комісія окрес-
лила двоетапну «Porcupine Strategy» (стратегію 
дикобразу), що передбачає створення потужної 
оборонної спроможності країни, яка робить її мак-
симально складною та витратною для агресора в разі 
вторгнення. Головна мета цієї стратегії — створити 
такі умови, щоб агресія стала невигідною, а вартість 
нападу перевищувала будь-які можливі вигоди [8].

У контексті війни в Україні «Стратегія дикобразу» 
може бути реалізована через: 1) зміцнення оборони 
за рахунок постачання західної зброї (передача тан-
ків, систем ППО та сучасної авіації, таких як F‑16, 
спрямована на посилення оборонного потенціалу 
країни); 2) асиметричну тактику використання Укра-
їною високоточних дронів, мобільних артилерійськіх 
установок та протитанкових систем, які дозволя-
ють ефективно протистояти чисельно сильнішому 
ворогу; 3) підготовку населення до захисту через 
масштабне розгортання територіальної оборони та 
мобілізація громадян для підтримки військових опе-
рацій. Для реалізації цієї стратегії в ЄС формується 

план щодо подвоєння військової допомоги Україні 
у 2025 році до 40 млрд. євро (44 млрд. дол. США).

Розглянемо далі як «Стратегія дикобразу» впли-
ває/впливатиме на різні складові національної без-
пеки України— це, перш за все, концепція її оборон-
ної стратегії, яка передбачає створення такого рівня 
обороноздатності держави, щоб будь-який напад на 
неї став для агресора занадто болючим, дорогим 
і невигідним, незалежно від його військової потуги.

Отже, в контексті впливу «Стратегії дикобра-
зу» на зміцнення воєнної безпеки України доцільно 
розглядати основні принципи реалізації цієї стра-
тегії, зокрема:

1. Оборонна асиметрія: замість гонки озброєнь 
з набагато сильнішим ворогом (РФ), акцент робиться 
на використанні недорогих, мобільних, ефектив-
них засобів стримування (ПТРК, дрони, мобільна 
артилерія, мінування, тощо). Приклад — активне 
використання Javelin, NLAW, Bayraktar, FPV-дронів.

2. Масштабування територіальної оборони: війна 
має стати всенародною: кожен регіон, населений 
пункт, навіть окремий будинок має бути здатен до 
оборони; розвиток системи територіальної оборони 
ЗСУ, партизанських структур, громадянської під-
готовки.

3. Стратегічна глибина та мобільність: забез-
печення глибини оборони, включаючи здатність 
швидко маневрувати, змінювати позиції, атакувати 
у відповідь; важливість логістики, мобільного зв’язку, 
цифрових платформ управління боєм.

4. Насичення технологіями: розвиток дронів, 
кіберзахисту, штучного інтелекту, спостереження, 
протиповітряної оборони. Війна майбутнього — це 
війна дронів, інформації та електронної переваги.

Опосередкований вплив на економічну та 
науково-технологічну складові національної без-
пеки здійснює такій аспект реалізації «Стратегії 
дикобраза», як розвиток внутрішнього військово-
промислового комплексу: зменшення залежності 
від імпорту зброї та розвиток власних технологій. 
У 2022 році українська оборонна промисловість була 
спроможна виробляти оборонне обладнання на суму 
близько 1 млрд. євро на рік, а 2024 рік вона заверши-
ла з показником виробництва близько 15 млрд. дол. 
США, але сектор має потужності для виробництва 
35 млрд. дол. США.

При цьому Україна все ще не використовує свої 
спроможності повною мірою для того, щоб задоволь-
няти навіть потреби самої України, оскільки укра-
їнським промисловим підприємствам гостро бракує 
оборонних контрактів. У цьому контексті велику 
користь може принести продовження «данської мо-
делі», коли європейська допомога спрямовується на 
українські підприємства для виробництва озброєння 
для української армії.

Підтримка локалізації оборонного виробництва 
в Україні з боку ЄС також стане інвестицією в без-
пеку держав-членів і покращить становище їхньої 
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промисловості. Однак, існує кілька перешкод для 
подальшої локалізації та інтеграції, а саме:

	– потрібен захист інфраструктури оборонного ви-
робництва, що має першорядне значення. Розсію-
вання та маскування наразі забезпечують певний 
захист, але протиповітряна оборона України з 
великим напруженням перехоплює російські без-
пілотники та ракети [10];

	– існують ризики інвестування в Україну, пов’язані 
із практикою глобальних корпоративних страхови-
ків, зазвичай, виключати країни, що перебувають 
у стані війни, зі своїх полісів [11]. Щоб компен-
сувати ці ризики держави-члени можуть надати 
«механізми страхування військових ризиків», які, 
як повідомляється, вже передбачені Францією 
та Великобританією, для забезпечення покриття 
витрат західних оборонних компаній. Спільні 
підприємства, локалізовані в державах-членах, 
близьких до України, також можуть отримати таку 
підтримку [8];

	– оборонна промисловість України відчуває нестачу 
кваліфікованих робітників та менеджерів, стика-
ється з відсутністю адекватного нормативного се-
редовища, а також від проявів корупції та ризиків 
промислового шпигунства.
Отже, Україна має спрямувати свої зусилля на 

ефективне та прозоре корпоративне управління, 
нормативно-правове врегулювання в оборонній 
сфері, яке б виключало можливості хабарництва, 
порушень прав інтелектуальної власності, а також 
забезпечувало надійну політику в галузі оборон-
ної промисловості та процесу закупівель. Деякі 
держави-члени ЄС, такі як Швеція, вже надають 
підтримку створенню та розвитку сучасної органі-
зації оборонних закупівель в Україні.

Важливою складовою національної безпеки, на 
яку впливає «Стратегія дикобраза» стає енергетич-
на безпека та енергетична незалежність, оскільки 
стратегія передбачає підвищення стійкості до атак 
на інфраструктуру, таких як обстріли енергосистеми. 
Стійкість функціонування енергетичного сектору — 
це спроможність енергетичного сектору функціону-
вати у штатному режимі адаптуватися до умов, що 
постійно змінюються, протистояти та швидко від-
новлюватися після реалізації загроз будь-якого виду.

«Стратегія дикобразу» також відчутно пози-
тивно впливає на інформаційну безпеку держави 
через підвищення кібербезпеки та інформаційної 
стійкості держави та суспільства, як вміння адап-
туватися до нових викликів і загроз та швидко від-
новлюватися, вміння вибирати моделі гнучкості 
та стійкого опору й уміння адекватно реагувати на 
природні й політичні катаклізми.

Реалізація «Стратегії дикобразу» відчутно 
вплине на забезпечення державної безпеки, в т. ч. 
державно-політичного, конституційно легітимі-
зованого політичного ладу держави від змін його 
неконституційним шляхом; державотворення і кон-
структивної політики задля стабільності суспільства; 
політичного суверенітету; територіальної цілісності 
України і недоторканності її кордонів; інститутів 
державної влади; національно-державних інтере-
сів у сфері економіки задля ефективної реалізації 
соціального призначення держави — забезпечення 
подальшого розвитку особи, суспільства та держа-
ви напряму залежить від психологічної мобілізації 
населення на супротив ворогу: ворог має знати, що 
навіть окупація території не дасть йому контролю 
через спротив, якій триватиме, оскільки нація об’єд-
нана, мотивована і не готова здаватися.

Висновок. Отже, реалізація «Стратегії дикобра-
зу» в Україні здатна позитивно вплинути на різні 
складові національної безпеки: воєнну, зовнішньопо-
літичну, економічну, науково-технологічну, енерге-
тичну, інформаційну та державну. Водночас, «Страте-
гія дикобраза», про яку йде мова в «Білій книзі»-2025 
в ЄС, є недостатньою для реальних оборонних мож-
ливостей України. Тому що «Стратегія дикобраза» 
орієнтована на те, аби мати гнучкі мобільні сили, які 
шляхом швидкості й маневровості можуть стримува-
ти просування противника. Водночас в українських 
реаліях ця стратегія має бути стратегія є недостат-
ньою для наших умов, має враховувати ті рішення, 
які ми сьогодні досягли шляхом розвитку далекобій-
них дронів, створення власного ударного озброєння.

Перспективою подальших досліджень за цим на-
прямом має бути дослідження чинників зміцнення 
та ризиків для національній безпеці за окремими 
напрямами, пов’язаних із реалізацією «Стратегії 
дикобразу» в Україні.
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Анотація. Вступ. В умовах реформування інфраструктурних галузей України особливої уваги потребує проблема 
регуляції природних монополій, зокрема в секторі залізничних перевезень. Наразі залізнична галузь функціонує за цен-
тралізованою моделлю управління, де АТ «Укрзалізниця» поєднує функції власника інфраструктури, оператора переве-
зень, сервісного обслуговування та адміністратора тарифної політики. Такий підхід формує конфлікт інтересів, знижує 
прозорість діяльності, ускладнює доступ до ринку нових учасників і стримує розвиток конкуренції.

Мета. Проаналізувати досвід реформування та державного регулювання залізничного сектору в Польщі на прикладі 
PKP, виявити ключові елементи ефективної моделі нагляду за природними монополіями, а також розробити пропозиції 
щодо застосування польських підходів для вдосконалення політики державного нагляду в Україні.

Методи. У дослідженні використано порівняльно-аналітичний метод для вивчення підходів до реформування заліз-
ничного транспорту в Польщі та Україні. Основними джерелами інформації стали нормативно-правові акти, офіційні 
звіти PKP Group, аналітичні документи Urząd Transportu Kolejowego (UTK), публікації науковців з економіки транспорту 
та державного управління. Застосовано також системний підхід до аналізу структури державного нагляду над при-
родними монополіями, що дозволило виявити ключові інституційні особливості та визначити можливості імплементації 
польської моделі в український контекст.

Результати. У результаті дослідження розроблено конкретні наукові пропозиції для вдосконалення державного наг-
ляду над природними монополіями в Україні.

Запропоновано створення незалежного регулятора залізничного транспорту, аналогічного польському UTK, з чітко визна-
ченими повноваженнями щодо контролю за доступом до інфраструктури, тарифною політикою та забезпеченням конкуренції.

Запропоновано модель розмежування функцій між оператором перевезень та власником інфраструктури, що спри-
ятиме прозорості та ефективності управління.

Розроблено рекомендації щодо впровадження принципів Lean Management у діяльність залізничних підприємств для 
підвищення операційної ефективності.

Окреслено шляхи лібералізації ринку залізничних перевезень з урахуванням європейських стандартів та досвіду 
Польщі.

Висновки. Врахування польського досвіду реформування PKP відкриває для України перспективи вдосконалення 
системи державного нагляду над природними монополіями у сфері залізничного транспорту. Запропоновані заходи 
сприятимуть створенню конкурентного та прозорого ринку залізничних перевезень, підвищенню якості послуг та ефек-
тивності управління галуззю.

Ключові слова: державне регулювання, PKP, природна монополія, залізничні перевезення, Польща, Україна, рефор-
мування, незалежний регулятор, Lean Management, конкуренція, інфраструктура.
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Summary. Introduction. In the context of the reform of infrastructure sectors in Ukraine, the problem of regulating natural 
monopolies, in particular in the railway sector, requires special attention. Currently, the railway industry operates under a cen-
tralized management model, where JSC “Ukrzaliznytsia” combines the functions of the infrastructure owner, transport operator, 
service provider and tariff policy administrator. This approach creates a conflict of interest, reduces transparency of activities, 
complicates access to the market for new participants and inhibits the development of competition.

Purpose. To analyze the experience of reforming and state regulation of the railway sector in Poland using the example of PKP, 
to identify key elements of an effective model of supervision of natural monopolies, and to develop proposals for the application 
of Polish approaches to improve state supervision policy in Ukraine.

Methods. The study uses a comparative-analytical method to study approaches to reforming railway transport in Poland and 
Ukraine. The main sources of information were regulatory and legal acts, official reports of PKP Group, analytical documents of 
Urząd Transportu Kolejowego (UTK), publications of scientists in the field of transport economics and public administration. A sys-
tematic approach was also applied to the analysis of the structure of state supervision over natural monopolies, which allowed 
to identify key institutional features and determine the possibilities of implementing the Polish model in the Ukrainian context.

Results. As a result of the study, specific scientific proposals were developed to improve state supervision over natural mo-
nopolies in Ukraine.

The creation of an independent railway transport regulator, similar to the Polish UTK, with clearly defined powers to control 
access to infrastructure, tariff policy and ensure competition was proposed.

A model of separation of functions between the transport operator and the infrastructure owner was proposed, which will 
contribute to transparency and management efficiency.

Recommendations were developed for the implementation of Lean Management principles in the activities of railway enter-
prises to increase operational efficiency.

Ways of liberalizing the railway transportation market are outlined, taking into account European standards and the expe-
rience of Poland.

Conclusions. Taking into account the Polish experience of reforming PKP opens up prospects for Ukraine to improve the sys-
tem of state supervision over natural monopolies in the railway transport sector. The proposed measures will contribute to the 
creation of a competitive and transparent railway transportation market, improving the quality of services and the efficiency of 
industry management.

Key words: state regulation, PKP, natural monopoly, railway transportation, Poland, Ukraine, reform, independent regulator, 
Lean Management, competition, infrastructure.

Постановка проблеми. У процесі реформування 
інфраструктурних галузей України особливої 

уваги потребує проблема регуляції природних мо-
нополій, зокрема в секторі залізничних перевезень. 
Наразі залізнична галузь функціонує за централізо-
ваною моделлю управління, де АТ «Укрзалізниця» 
поєднує функції власника інфраструктури, оператора 
перевезень, сервісного обслуговування та адміні-
стратора тарифної політики. Такий підхід формує 
конфлікт інтересів, знижує прозорість діяльності, 
ускладнює доступ до ринку нових учасників і стримує 
розвиток конкуренції.

Польща, зі свого боку, успішно реалізувала ре-
форму залізничного транспорту, яка може служи-
ти моделлю для України. З початку 2000‑х років 
Польські державні залізниці (PKP) пройшли через 
етапи структурного реформування, функціонального 
розмежування, створення незалежного регулятора 
(Urząd Transportu Kolejowego, UTK) та лібералізації 
ринку. Зокрема, було створено PKP Polskie Linie 
Kolejowe S. A. як незалежного оператора інфраструк-
тури, що сприяло відкриттю ринку для нових пере-
візників та підвищенню ефективності управління.

Цей досвід є надзвичайно цінним для України, 
зважаючи на схожість стартових умов, європейський 
вектор інтеграції та необхідність підвищення ефек-
тивності державного нагляду за діяльністю природ-

них монополій. Вивчення польської моделі дозволяє 
Україні не лише уникнути типових помилок при ре-
формуванні залізничної галузі, але й скористатися 
апробованими інструментами — такими як створен-
ня спеціалізованих суб’єктів, розвиток конкурентних 
умов, прозоре ціноутворення, впровадження іннова-
цій та технологій Lean Management. У поєднанні 
з політикою відкритості ринку це може забезпечити 
стабільний розвиток залізничного сектору України 
та його адаптацію до європейських стандартів.

Таким чином, актуальність дослідження поль-
ського досвіду регуляції PKP полягає в можливості 
адаптації ефективних механізмів державного наг-
ляду та управління природними монополіями до 
українських реалій з метою підвищення прозорості, 
ефективності та конкурентоспроможності залізнич-
ного транспорту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У контексті реформування залізничного транспор-
ту Польщі та можливості адаптації цього досвіду 
в Україні, було проведено низку досліджень, які ви-
світлюють ключові аспекти трансформації PKP та 
державного нагляду за природними монополіями.

Дослідження автора Marta Postuła. «Change in 
Management System in the Public Sector Illustrat-
ed with the Example of the Railway Infrastructure 
in Poland» аналізує реформу PKP, яка включала 
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комерціалізацію, реструктуризацію та впроваджен-
ня контрактів на публічні послуги (PSC) [1]. У зві-
ті «The Integrity Pact: A Civil Society Monitoring of 
Public Projects» розглядається впровадження «Пакту 
доброчесності» у проектах PKP PLK, що сприяло 
підвищенню прозорості та ефективності тендерних 
процедур. Зокрема, описано участь громадських ор-
ганізацій у моніторингу закупівель та впровадження 
етичних стандартів [2]. Стаття «Polish Railways — 
Towards Privatization» — EJRCF описує правову базу 
діяльності PKP, включаючи вимоги до розділення 
обліку інфраструктури та транспортних операцій [3]. 
Одним із фундаментальних досліджень є монографія 
В. Базилевича «Природні монополії», де проаналізо-
вано причини виникнення та особливості функціону-
вання природних монополій в економічному просто-
рі, зокрема в Україні [4]. Автор розкриває специфіку 
їх діяльності в період трансформації економічного 
устрою та охарактеризовує основні завдання, мето-
ди та інструменти державного впливу на природ-
ні монополії. Також можна виділити PKP Polskie 
Linie Kolejowe S. A. «Network Statement 2024/2025» 
що містить правила розподілу маршрутів поїздів 
та внутрішні регламенти, що регулюють діяльність 
залізничних операторів на інфраструктурі PKP 
[5]. Case Study: Polish Railways. Дослідження, що 
аналізує реформу польських залізниць, включаючи 
розділення обліку для вантажних, пасажирських та 
інфраструктурних послуг з метою забезпечення про-
зорості [6]. «Ukrainian Regional Policy: The Path to 
European Integration». У дослідженні розглядається 
державна стратегія регіонального розвитку України 
на 2021–2027 роки, її цілі, пріоритети та механізми 
реалізації [7]. «Different Choices, Divergent Paths: Po-
land and Ukraine». Порівняльне дослідження тран-
сформаційних процесів у Польщі та Україні, зокрема 
в контексті реформування державних підприємств 
та інфраструктури [8]. У дослідженні, опубліковано-
му на порталі «Українська правда», розглядається 
досвід реформування PKP у 2012–2015 роках [9].

Також варто відзначити дослідження, проведене 
Українським державним університетом залізничного 
транспорту, де аналізується досвід компанії PKP SA 
у розвитку залізничних компаній та їх структурному 
управлінні [10 c. 49]. Крім того, у статті, опубліко-
ваній на порталі «RailInsider», розглядається про-
цес відкриття доступу до інфраструктури залізниці 
в Польщі [11].

Загалом, аналіз останніх досліджень свідчить про 
те, що польський досвід реформування залізничного 
транспорту та регуляції природних монополій може 
бути корисним для України. Адаптація ефектив-
них механізмів державного нагляду та управління 
природними монополіями до українських реалій 
сприятиме підвищенню прозорості, ефективності та 
конкурентоспроможності залізничного транспорту.

Метою статті є дослідження польської моделі 
регулювання залізничної галузі на прикладі тран-

сформації PKP (Polskie Koleje Państwowe) та оцінка 
можливостей її адаптації до українських реалій з ме-
тою вдосконалення політики державного нагляду 
за природними монополіями у сфері залізничного 
транспорту.

Матеріали і методи. У даній статті застосова-
но порівняльно-аналітичний метод для вивчення 
процесів реформування та регулювання залізнич-
ного транспорту в Польщі та Україні. Основними 
джерелами інформації стали нормативно-правові 
акти, офіційні звіти PKP Group, аналітичні доку-
менти Urząd Transportu Kolejowego (UTK), а також 
публікації науковців з економіки транспорту та дер-
жавного управління.

Виклад основного матеріалу. Проблема ефек-
тивного державного регулювання природних моно-
полій у сфері залізничних перевезень залишається 
однією з ключових у структурній трансформації 
української економіки. Залізниця в Україні, пред-
ставлена компанією АТ «Укрзалізниця», виконує 
як функції власника інфраструктури, так і опера-
тора перевезень, що суперечить сучасним європей-
ським підходам до управління транспортними мо-
нополіями. Така ситуація призводить до конфлікту 
інтересів, неефективного використання ресурсів, 
обмеження конкуренції та недостатньої прозорості 
у прийнятті рішень.

На цьому тлі досвід Польщі щодо реформування 
своєї залізничної системи, зокрема реструктуриза-
ції PKP (Polskie Koleje Państwowe), є надзвичайно 
цінним. Польська модель демонструє можливість 
успішного функціонального поділу діяльності, ство-
рення незалежного регулятора та впровадження 
конкурентних механізмів без втрати контролю над 
стратегічною інфраструктурою.

Враховуючи плани України щодо інтеграції до 
європейського транспортного простору та зобов’я-
зання, які випливають з Угоди про асоціацію з ЄС, 
актуальність адаптації польського досвіду до укра-
їнських реалій є беззаперечною. Вивчення цієї мо-
делі може надати дієві інструменти для підвищення 
ефективності управління, залучення інвестицій, 
а також розвитку конкурентного ринку перевезень 
у межах державного нагляду.

Вибір Польщі як прикладної моделі для вдоско-
налення державного регулювання природних мо-
нополій у сфері залізничних перевезень в Україні 
зумовлений рядом факторів. Насамперед, Польща 
є країною з подібним постсоціалістичним минулим, 
що дозволяє порівнювати стартові умови реформу-
вання залізничної галузі. Обидві країни мали цен-
тралізовану систему управління транспортом, від-
сутність ринкових механізмів та високу зношеність 
інфраструктури на момент початку реформ.

Польська реформа PKP, що стартувала у 2000 
році, є однією з найпослідовніших у Центрально-
Східній Європі. Вона передбачала функціональний 
поділ на інфраструктурні, вантажні та пасажир-
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ські підрозділи, створення незалежного регулятора 
(UTK), поступову лібералізацію ринку та відкрит-
тя його для приватних учасників. Це забезпечило 
зростання конкуренції, підвищення якості послуг, 
ефективніше використання державних коштів та 
прозорість тарифоутворення.

Важливо й те, що Польща, як держава-член Єв-
ропейського Союзу, впроваджувала реформи відпо-
відно до директив ЄС щодо залізничного транспорту. 
Це робить її досвід особливо цінним для України, яка 
прагне адаптувати своє законодавство та управлін-
ські практики до європейських стандартів. Крім того, 
активна участь Польщі в міжнародних логістичних 
проєктах та транспортних коридорах робить її тран-
спортну модель актуальною в контексті регіональної 
інтеграції.

Таким чином, польська модель реформ PKP є 
прикладом поступової, збалансованої та інститу-
ційно зваженої трансформації природної монополії, 
що може бути адаптована в Україні з урахуванням 
національної специфіки.

Для глибшого розуміння можливостей такої адап-
тації важливо розглянути теоретичні основи держав-
ного регулювання природних монополій, які лежать 
в основі подібних реформ.

Слово «монополія» походить від грецьких слів 
«monos» — один і «poleo» — продаю. В економічній 
науці цей термін використовується для опису ситу-
ації, коли окрема фірма або підприємство є єдиним 
виробником унікального продукту, що дозволяє їй 
контролювати значну частину або навіть всю галузь.

З огляду на власні економічні інтереси, продавці 
(а також і покупці) природно прагнуть уникнути 
конкуренції, захопити монопольні позиції та закрі-
питися на них. Кожен з них намагається стати мо-
нополістом, оскільки це дає йому певну владу над 
ринком або перевагу у визначенні прийнятної для 

нього ціни. Прагнення до захоплення економічної 
влади з об’єктивних причин глибоко вкоренилося. 
Воно було і є повсюди й у всі часи [12, с. 37].

Дослідження й узагальнення різних умов, які 
визначають функціонування природних монопо-
лій, дозволили автору у систематизованому вигля-
ді представити основні причини наявності таких 
структур (табл. 1).

Дані особливості обумовлюють необхідність дер-
жавного регулювання діяльності природних моно-
полій у транспортній галузі з метою забезпечення 
ефективності, доступності та якості послуг для спо-
живачів. У цьому контексті важливо враховувати 
європейський досвід, де роль державного нагляду 
не лише зводиться до контролю, а й виступає ін-
струментом стимулювання реформ, підвищення 
прозорості та ефективності діяльності підприємств.

Функції державного нагляду в європейському 
контексті набувають особливої ваги при реформу-
ванні стратегічно важливих інфраструктурних сек-
торів, таких як залізничний транспорт. Прикладом 
служить польська модель трансформації залізничної 
монополії, яка стала можливою завдяки чітко визна-
ченим законодавчим механізмам.

Ключовим етапом реформ стало ухвалення Зако-
ну від 8 вересня 2000 року «Про комерціалізацію та 
реструктуризацію державного підприємства ‘Polskie 
Koleje Państwowe’». Згідно з цим законом, PKP було 
перетворено на акціонерне товариство PKP S.A., де 
єдиним акціонером став Державний скарб Польщі. 
Це дозволило створити гнучку корпоративну структу-
ру, здатну до адаптації в умовах ринкової економіки.​
Реструктуризація передбачала функціональний по-
діл діяльності PKP на окремі компанії, що спеціалі-
зуються на різних аспектах залізничного транспорту.

PKP Group (пол. Grupa PKP) — польський кон-
гломерат, заснований у 2001 році від колишнього 

Таблиця 1
Причини існування природних монополій в економіці

Причина Суть явища Приклад
Економія на масштабі 

(ефект масштабу)
Зі збільшенням обсягів виробництва знижується собівартість 
одиниці продукції. Це робить великого виробника ефективні-
шим за декількох дрібних.

Електроенергетика, водо-
постачання

Високі бар’єри для 
входу на ринок

Необхідність великих капіталовкладень у створення інфра-
структури стримує появу конкурентів.

Залізничний транспорт, 
газопостачання

Переважання постій-
них витрат над змін-

ними

Постійні витрати (наприклад, на обслуговування мережі) 
становлять значну частину загальних витрат, що вигідно для 
одного великого виробника.

Телекомунікації, заліз-
ниця

Низька еластичність 
попиту

Споживачі не можуть легко відмовитись від послуг або замінити 
їх альтернативою.

Послуги ЖКГ, енергетика

Технічна недоціль-
ність дублювання 

мереж

Будівництво кількох паралельних інфраструктур є надмірно 
дорогим або фізично складним.

Мережа газопроводів, 
електромереж

Контроль над критич-
ною інфраструктурою

Один суб’єкт володіє або керує інфраструктурою, до якої мають 
бути допущені інші учасники ринку, але це можливо лише за 
регуляторного втручання.

Диспетчерські центри 
енергосистем

Джерело: розроблено автором
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єдиного національного залізничного оператора Поль-
ські Державні Залізниці. Такий поділ дозволив чітко 
розмежувати функції управління інфраструктурою 
та надання транспортних послуг, що сприяло підви-
щенню ефективності та прозорості в галузі.​Водночас 
ефективність реформи значною мірою залежала від 
створення незалежного органу, здатного забезпечити 
дотримання принципів конкуренції, рівного доступу 
до інфраструктури та контролю за якістю послуг.

Роль UTK (Urząd Transportu Kolejowego) як не-
залежного регулятора стала ключовою в реалізації 
цих завдань. UTK — центральний орган державної 
адміністрації Польщі, створений 1 червня 2003 року 
шляхом трансформації Головної інспекції залізнич-
ного транспорту. Його діяльність регулюється Зако-
ном про залізничний транспорт та європейськими 
директивами, зокрема Директивою 2012/34/ЄС, яка 
вимагає незалежності національних регуляторів 
залізничного ринку від інших органів влади.

Хоча UTK є частиною державної адміністрації, 
його президент призначається Прем’єр-міністром 
Польщі, що забезпечує певну автономію від Міністер-
ства інфраструктури. Однак, згідно з дослідженнями, 
існують виклики щодо повної незалежності UTK, 
зокрема вплив політичних та бізнес-інтересів на 
призначення керівництва та прийняття рішень [13].

Попри це, Польща продовжила інтеграцію до 
європейського правового поля: з метою реалізації 
положень Директив 2012/34/ЄС, 2016/797/ЄС та 
2016/798/ЄС було ухвалено низку законодавчих змін, 
зокрема до Закону від 28 березня 2003 року про за-
лізничний транспорт [14].

Одним із ключових результатів реформ стало 
впровадження сучасних рішень у сфері управління 
персоналом. PKP Polskie Linie Kolejowe S. A. (PKP 
PLK) активно впроваджують новітні HR-інструмен-
ти для ефективного управління людськими ресурса-
ми, що сприяє оптимізації процесів та підвищенню 
продуктивності праці [15, с. 56].

Зростання прозорості управління. У рамках ре-
форм PKP було проведено інвентаризацію нерухо-
мості, необхідної для функціонування залізничного 
транспорту, що дозволило впорядкувати управління 
майном та забезпечити прозорість у використанні 
активів [16].

Крім того, впровадження системи електронного 
обміну даними та автоматизація процесів сприяли 
підвищенню прозорості та контролю за діяльністю 
компанії.

У свою чергу, це дозволило знизити витрати та 
збільшити пропускну здатність залізничних ліній.

Також варто звернути увагу на звіти OECD, PKP, 
UTK, що містять аналіз даних з річних звітів та 
кейс-стаді. Вони дають чітке уявлення про резуль-
тати трансформацій, втілених у польському заліз-
ничному секторі.

Комерціалізація PKP та функціональне розмеж-
ування діяльності між дочірніми компаніями спри-

яли зміцненню фінансової стійкості та поліпшенню 
корпоративного управління без потреби істотних 
додаткових бюджетних вливань [17, с. 73].

Згідно з «Raport finansowy Grupy PKP 2023», ви-
ручка холдингу зросла на 12,2% порівняно з 2022 
роком, а відношення операційних витрат до доходів 
знизилося на 12,2%, що підтверджує підвищення 
операційної ефективності після реструктуризації 
[18, с. 9].

У дослідженні PPIAF із реструктуризації PKP 
вказано, доходи відновилися після фінансової кризи 
2009 року та вантажного бізнесу знаходиться на ста-
більній фінансовій основі. Продажі активів значно 
зменшили борг. Конкуренція на ринку вантажних 
і пасажирських залізничних перевезень зросла: 
у 2014 році приватні оператори перевезли 43 від-
сотки вантажів і 54 відсотки пасажирів. Швидкість 
руху була збільшена на основних ділянках мережі, 
якщо це дозволило вищий рівень використання об-
ладнання для вантажних перевезень і вищий рівень 
обслуговування пасажирів. Ринок залізничних по-
слуг — вантажних і пасажирських, державних чи 
приватних– продовжує знижуватися. У міру того 
як сектор приватних залізничних вантажних пере-
везень зростає, частка PKP на ринку, який сам по 
собі скорочується, стає все меншою. Таким чином, 
постійні виклики для PKP, особливо для вантажних 
перевезень, полягатимуть у ефективній конкуренції 
як з іншими залізничними операторами, так і з до-
рожнім сектором. Це передбачає збереження PKP 
персонал, рухомий склад PKP і фіксовані залізничні 
активи, які спільно використовуються PKP і приват-
ними операторами відповідно до обсягу бізнесу PKP 
і залізничного сектору в цілому [19, с. 506].

На фоні польського досвіду, де конкуренція та ін-
новації стимулюють розвиток залізничного сектору, 
Україна стикається з серйозними організаційними 
труднощами. Залізничний транспорт в Україні все 
ще функціонує в межах централізованої структури, 
де одне підприємство — Укрзалізниця — займається 
як наданням послуг перевезення, так і управлін-
ням інфраструктурою. Така організаційна модель 
ускладнює ефективне виконання кожної з функцій, 
створюючи потенційні конфлікти інтересів, оскільки 
одне підприємство несе відповідальність за кілька 
різних і взаємопов’язаних процесів. Зокрема, від-
сутність чіткого розмежування між операційною та 
регуляторною діяльністю сприяє погіршенню якості 
обслуговування та створює умови для маніпуляцій 
з тарифами [20].

Враховуючи ефективність польської моделі ре-
структуризації PKP, Україна може адаптувати її 
основні принципи до власних умов. Насамперед 
ідеться про відокремлення функції оператора 
інфраструктури та перевізника. Застосування єв-
ропейської моделі передбачає створення окремої 
державної структури, відповідальної за управління 
залізничною інфраструктурою, тоді як функції пере-
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везення повинні виконувати незалежні оператори — 
як державні, так і приватні. Такий підхід сприятиме 
демонополізації ринку, підвищенню прозорості та 
залученню інвестицій, а також дасть змогу впрова-
дити конкурентні механізми надання транспортних 
послуг. Таке рішення забезпечує рівний доступ до 
колії, зменшує конфлікт інтересів і стимулює конку-
ренцію на ринку перевезень. Забезпечення розділь-
ного обліку витрат і доходів. Відповідно до Директи-
ви ЄС 91/440 про поділ функцій інфраструктури та 
перевезень, необхідно впровадити чіткий роздільний 
облік фінансових потоків двох суб’єктів: інфраструк-
турного оператора та залізничного перевізника. Це 
дозволить прозоро формувати тарифи за доступ до 
колії та контролювати ефективність кожної ланки 
ланцюга надання послуг [21, с. 7].

Укладення контракт-програми між державою та 
оператором інфраструктури. Для чіткого визначення 
обсягу державного фінансування інфраструктури та 
умов доступу перевізників до неї необхідно впрова-
дити механізм контрактпрограми (service contract) із 
Міністерством інфраструктури та Міністерством фі-
нансів. За наявності чітких KPI та фіксованої суми 
держдотацій це сприятиме ефективному управлінню 
інвестиціями та гарантуватиме планове оновлення 
залізничної мережі [21, с. 7].

Створення конкурентного середовища для пере-
візників. Після виділення інфраструктурного опе-
ратора слід забезпечити вільний вхід приватних 
перевізників через прозорі та недискримінаційні 
умови ліцензування й тарифоутворення. Це сти-
мулює зниження цін та підвищення якості послуг, 
а також залучить інвестиції в рухомий склад і сервіс.

Посилення ролі незалежного регулятора, який би 
здійснював моніторинг доступу до інфраструктури, 
контролював ліцензування, перевіряв дотримання 
норм безпеки та захищав права пасажирів. Такий 
регулятор має мати чітко закріплені в законі повно-
важення та автономний бюджет.

З огляду на це, постає необхідність формування 
нової моделі державного управління залізничною 
галуззю, яка відповідала б сучасним європейським 
стандартам та забезпечувала ефективне розмежуван-
ня функцій регулювання, управління інфраструкту-
рою та надання послуг. У межах цієї моделі функції 
з державного управління залізничним транспортом 
пропонується покласти на: Міністерство інфраструк-
тури України, яке формуватиме державну політику та 
забезпечуватиме розроблення законодавчих та нор-
мативних актів, частково управлятиме корпоратив-
ними правами публічного акціонерного товариства 
«Українська залізниця», здійснюватиме координацію 
замовлень соціальних перевезень пасажирів та ін.;

Державне агентство залізничного транспорту, 
яке реалізуватиме державну політику, регулювати-
ме ринок послуг та контролюватиме рівноправний 
доступ до інфраструктури, вестиме реєстр операторів 
інфраструктури, перевізників та операторів рухо-

мого складу, а також здійснюватиме ліцензування 
залізничних підприємств;

Національну комісію регулювання транспорту, 
яка як незалежний регулятор виконуватиме функ-
ції з державного регулювання цін на монопольні 
послуги залізничного транспорту, погоджуватиме 
інвестиційні програми;

Державний орган з безпеки на транспорті, який 
забезпечить державний нагляд за безпекою руху 
(видача сертифікатів, ліцензування машиністів, ав-
торизація операторів інфраструктури тощо).

Для розслідування інцидентів на залізничному 
транспорті, відповідно до Директиви ЄС 2004/49/
ЄС, передбачено утворити Комісію з розслідування 
аварій [22, с. 6–7].

Разом із забезпеченням інституційної незалеж-
ності регулятора та створенням механізмів контро-
лю й прозорості, важливим напрямом реформування 
є фінансова стабільність та захищеність діяльності 
регулюючого органу. У цьому контексті пропоную 
законодавчо закріпити механізм формування та за-
хисту бюджету регулятора, зокрема заборонити од-
ностороннє зменшення чи замороження його фінан-
сування без погодження з керівництвом агентства.

Призначення президента та членів колегії агент-
ства здійснювати на конкурсі за участю профільного 
парламентського комітету з фіксованим терміном 
повноважень (не менше 5 років) та обмеженнями на 
дострокове звільнення лише за чітко визначеними 
у законі підставами (банкрутство, кримінальна від-
повідальність тощо).

Регулятор повинен відповідати Директиві 
2012/34/ЄС щодо незалежності національних регу-
ляторів: відокремлення його від виконавчої влади, 
заборона на одночасне виконання регуляторних та 
операційних функцій, прозорість процедур прийнят-
тя рішень.

Передбачити щорічне публічне звітування перед 
Верховною Радою України та доступ до звітних до-
кументів через офіційний вебпортал. Запровадити 
консультативні ради за участю експертів, бізнес-
асоціацій і споживачів, які долучатимуться до роз-
робки проектів регуляторних актів.

Це відповідає принципам незалежності фінансу-
вання, викладеним у OECD Best Practice Principles 
for the Governance of Regulators.

«Закон України «Про залізничний транспорт»» 
необхідно привести у відповідність до Директиви ЄС 
2012/34/ЄС про створення єдиного європейського за-
лізничного простору, що передбачає розмежування 
функцій інфраструктури та перевізників, а також 
встановлення чітких правил доступу до колії.

Прийняття окремого закону «Про Національне 
агентство з регулювання залізничного транспорту» 
з чітко закріпленими повноваженнями із ліцензу-
вання, тарифоутворення та нагляду за безпекою, 
з бюджетною автономією та гарантіями непрямого 
впливу виконавчої влади.
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Реструктуризація за прикладом польського 
PKP Group із виділенням окремих компаній для 
управління інфраструктурою, пасажирськими та 
вантажними перевезеннями, а також технічного 
обслуговування рухомого складу, із запровадженням 
роздільного обліку витрат і доходів.

Створення єдиної інформаційної платформи для 
збору й аналізу даних про тарифи, обсяги переве-
зень, безпеку та інвестиції, доступної для державних 
органів і громадськості. Розділ «Моніторинг показ-
ників» Річного звіту АТ «Укрзалізниця» може стати 
базовим каркасом такої системи.

Відокремлення функцій інфраструктури й пере-
везень та створення незалежного регулятора спри-
ятиме відкриттю ринку для приватних операторів 
і зростанню конкуренції, що у свою чергу повинно 
привабити зовнішні та внутрішні інвестиції в рухо-
мий склад і логістику.

Модернізація інфраструктури та стандартизація 
за європейськими нормами (ERTMS/ETCS) дозво-
лять значно зменшити час простоїв і підвищити 
середню швидкість руху поїздів. Як показує досвід 
країн ЄС, інтеграція європейського обладнання та 
систем управління безпекою підвищує показники 
пунктуальності. Для України це означатиме кращу 
привабливість залізниці для пасажирів і бізнесу, 
а також зменшення навантаження на автомобільні 
дороги.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Оскільки досвід Польщі у реформуванні 
залізничного транспорту демонструє ефективність 
моделі, що поєднує функціональне розділення, ство-

рення холдингової структури та незалежне регулю-
вання. Реорганізація PKP Group із виокремленням 
інфраструктурного оператора (PKP PLK), перевізни-
ків (PKP Intercity, PKP Cargo) та інших компаній 
дозволила зменшити конфлікт інтересів і сприяла 
розвитку конкуренції в сегментах, де це можливо. 
Незалежний регулятор Urząd Transportu Kolejowego 
(UTK) забезпечує ліцензування, контроль доступу 
до інфраструктури та моніторинг тарифів, що від-
повідає європейським директивам щодо відкриття 
ринку та забезпечення конкуренції.

Польська модель також підкреслює важливість 
прозорої тарифної політики та залучення інвести-
цій для модернізації інфраструктури. Ці аспекти 
сприяють підвищенню якості послуг і безпеки пе-
ревезень. Водночас, досвід Польщі вказує на необ-
хідність постійного моніторингу та вдосконалення 
регуляторних практик для запобігання потенційним 
зловживанням та забезпечення рівних умов для всіх 
учасників ринку.

В подальших наукових дослідженнях пропо-
нується зосередити увагу на аналізі ефективності 
незалежного регулювання. Оцінку впливу функці-
онального розділення. Дослідження тарифної полі-
тики. Аналізування механізмів формування тарифів 
у Польщі та їх вплив на конкуренцію і доступність 
послуг для споживачів.

Впровадження подібних реформ в Україні, засно-
ваних на польському досвіді, дозволить значно по-
кращити ефективність та стабільність залізничного 
сектору, підвищити якість послуг і забезпечити ста-
лий розвиток транспортної інфраструктури країни.
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Анотація. Вступ. Стрімка цифровізація охорони здоров’я в Україні активізує потребу у безперервній медичній освіті, 
здатній оперативно реагувати на клінічні ризики, зумовлені людським фактором та високим навантаженням персоналу 
у воєнний час. Перетворення реальних інцидентів на персоналізовані освітні інтервенції розглядається як ефективний 
шлях до підвищення безпеки пацієнтів.

Мета. Дослідити значення безперервної медичної освіти в умовах цифровізації та розробити інтегровану модель 
цифрового навчання і контролю клінічних ризиків, адаптовану до практики українських лікарень

Матеріали і методи. Дослідження спиралося на поєднання теоретичних, емпіричних та статистичних методів, зокрема: 
аналіз, синтез, узагальнення й систематизація наукових публікацій та чинної нормативної бази МОЗ — для формулювання 
концептуальних засад моделі; контент-аналіз клінічних інцидентів для виділення типових помилок і побудови первинної 
«карти ризиків»; метод експертних оцінок для верифікації блок-схеми та матриці «вагомість наслідків / частота помилки»; 
моделювання — при конструюванні інтегрованої блок-схеми циклу «ризик → аналіз → навчання → вдосконалення».

Результати. Встановлено, що цифрові освітні технології сприяють підвищенню якості безперервної медичної освіти та 
зниженню ризиків клінічних помилок шляхом розвитку практико орієнтованих навичок. Підкреслено важливість викори-
стання симуляційного навчання, гібридних тренінгів, стандартизованих пацієнтів та адаптивних навчальних платформ 
для формування культури безпеки На основі аналізу реальних інцидентів виокремлено п’ять критичних етапів, де най-
частіше можна запобігти помилкам (ідентифікація ризику, передача даних, симуляційне навчання, аналітика, управлін-
ські рішення). Розроблена блок-схема інтегрує ці етапи у замкнений цикл «ризик → аналіз → навчання → вдосконалення», 
а матриця «вагомість / частота» дозволяє ранжувати помилки й визначати пріоритетні освітні та організаційні заходи.

Перспективи. Подальші дослідження мають зосередитися на пілотному тестуванні моделі у кількох типах медичних 
закладів, стандартизації показників ефективності та інтеграції з національною платформою eHealth. Важливими напря-
мами залишаються економічна оцінка очікуваних вигод, розробка методичних рекомендацій і створення єдиної бази 
сценаріїв симуляційних тренінгів для поширення найкращих практик між лікарнями.
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Summary. Introduction. The rapid digitalization of healthcare in Ukraine intensifies the need for continuing medical education 
(CME) that can promptly address clinical risks arising from human factors and the heavy workload of personnel during wartime. Con-
verting real-world incidents into personalized educational interventions is viewed as an effective pathway to improving patient safety.

Purpose. To explore the significance of CME under conditions of digitalization and to develop an integrated model of digital 
learning and clinical risk control adapted to the realities of Ukrainian hospitals.

Materials and methods. The study employed a combination of theoretical, empirical and statistical methods, namely: analysis, 
synthesis, generalization and systematization of scientific publications and current Ministry of Health regulations to establish 
the conceptual foundations of the model; content analysis of clinical incident reports to identify typical errors and construct an 
initial “risk map”; expert evaluation to validate the block diagram and the “severity / frequency” matrix; and modelling to design 
an integrated block diagram of the “risk → analysis → training → improvement” cycle.

Results. Digital educational technologies enhance the quality of CME and reduce clinical error rates by strengthening practice-
oriented skills. The importance of simulation-based learning, hybrid workshops, standardized patients and adaptive learning 
platforms for fostering a culture of safety is underlined. Analysis of real incidents isolated five critical stages where most errors 
can be prevented (risk identification, data transfer, simulation training, analytics and managerial decision-making). The proposed 
block diagram merges these stages into a closed “risk → analysis → training → improvement” loop, while the severity / frequency 
matrix makes it possible to rank errors and set priorities for educational and organizational actions.

Prospects. Future research should focus on pilot testing the model in various healthcare settings, standardizing performance 
indicators, and integrating the approach with the national eHealth platform. Key directions also include economic evaluation 
of anticipated benefits, development of methodological guidelines, and creation of a unified repository of simulation training 
scenarios to disseminate best practices among hospitals.

Key words: continuing medical education, healthcare digitalization, clinical risk management, simulation training, block 
diagram, severity / frequency matrix, human factor, patient safety, quality culture.

Постановка проблеми. Сучасна українська 
медицина одночасно переживає два потужні 

виклики: наслідки воєнного стану та стрімку цифрову 
трансформацію системи охорони здоров’я. Зростан-
ня навантаження на персонал, кадровий дефіцит 
і різнорідність локальних протоколів призводять до 
збільшення кількості клінічних інцидентів, більшість 
із яких пов’язані з людським фактором [14; 15]. По-
при це, у лікарнях уже накопичено значний масив 
електронних даних — від внутрішніх розслідувань 
до записів ЕМЗ, — який поки що використовується 
фрагментарно.

Існуючі цифрові інструменти — симулятори, VR/
AR-платформи, мобільні застосунки — довели свою 
ефективність у формуванні практичних навичок 
і запобіганні помилкам. Проте відсутність ціліс-
ного підходу до їх впровадження, системи оцінки 
результативності та механізмів швидкої адаптації 
навчальних програм до нових ризиків обмежує по-
тенціал цих технологій [6; 20].

Найбільшою прогалиною залишається нестача 
методологічно обґрунтованого зв’язку між аналізом 
реальних клінічних помилок і персоналізованим 
навчанням медичного персоналу. Без такого зв’язку 
цифрові рішення лише частково покривають потреби 
системи й не забезпечують сталого зниження рівня 
небезпечних інцидентів.

Отже, проблема полягає у розробці практичного, 
даних-орієнтованого механізму, який перетворює 
результати щоденної клінічної практики на ефек-
тивні освітні інтервенції. Запропонована в статті 

інтегрована модель цифрового навчання й контр-
олю ризиків покликана заповнити цю прогалину, 
забезпечивши безперервний цикл «ризик → аналіз 
→ навчання → вдосконалення процесу».

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Цифрові технології дедалі більше інтегруються в ме-
дицину, змінюючи підходи до надання медичної до-
помоги та управління клінічними ризиками. Викори-
стання телемедицини, носимих пристроїв і мобільних 
додатків дозволяє покращити доступність медичних 
послуг, особливо в умовах криз, таких як пандемія 
COVID‑19. Ці технології сприяють ранньому вияв-
ленню захворювань, персоналізованому лікуванню 
та ефективнішому лікуванню хронічних станів [1].

Впровадження цифрових інструментів у медичну 
освіту сприяє підвищенню кваліфікації фахівців 
та покращенню управління клінічними ризиками. 
Використання цифрових технологій для навчання 
дозволяє медичним працівникам ефективніше за-
своювати нові знання та навички, що необхідні для 
роботи в сучасному цифровому середовищі. Це, в 
свою чергу, сприяє зниженню ймовірності медичних 
помилок та покращенню якості надання медичної 
допомоги [2; 3] 

У сучасній клінічній практиці цифрові рішення 
відіграють ключову роль у підвищенні ефективності 
та безпеки медичних послуг. Системи підтримки 
клінічних рішень (CDSS) допомагають лікарям у 
прийнятті клінічних рішень, надаючи рекомендації 
на основі аналізу даних пацієнта. Наприклад, си-
стема MilleDSS в Італії підтримує лікарів загальної 
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практики в управлінні клінічними процесами та 
оцінці ризиків [4]. Електронні медичні записи (ЕМЗ) 
дозволяють зберігати та обмінюватися детальною ін-
формацією про пацієнтів у цифровому форматі. Вони 
сприяють покращенню якості медичної допомоги, 
забезпечуючи швидкий доступ до історії хвороби та 
результатів обстежень. Наприклад, дані ЕМЗ вико-
ристовуються для створення сімейних зв’язків, що 
покращує дослідження в галузі громадського здоров’я 
[5]. Використання високотехнологічних манекенів, 
віртуальної реальності та інших симуляційних інстру-
ментів дозволяє медичним працівникам відпрацьову-
вати клінічні навички в безпечному середовищі. Це 
покращує їхню підготовку та зменшує ризик помилок 
при роботі з реальними пацієнтами [6]. Впроваджен-
ня цих цифрових рішень сприяє підвищенню якості 
медичних послуг та безпеки пацієнтів [7]electronic 
health records (EHRs. Цифровізація суттєво впливає 
на якість та безпеку надання медичної допомоги, 
пропонуючи як значні переваги, так і певні виклики. 
Впровадження цифрових технологій, таких як елек-
тронні медичні записи та системи підтримки клініч-
них рішень, сприяє зменшенню кількості помилок, 
покращенню доступу до інформації та підвищенню 
ефективності лікування. Наприклад, досліджен-
ня показують, що інтеграція ЕМЗ може знизити 
кількість медикаментозних помилок та покращи-
ти координацію догляду за пацієнтами [8]. Однак, 
цифровізація також може призвести до нових типів 
помилок, пов’язаних з технологіями. Наприклад, 
недостатня інтероперабельність систем або погано 
спроєктовані інтерфейси можуть спричинити техно-
логічно індуковані помилки, що негативно впливають 
на безпеку пацієнтів [9]. Хоча цифрові лікарні та 
інші технологічні рішення мають потенціал покра-
щити досвід пацієнтів та клініцистів, існує потреба в 
подальших дослідженнях для оцінки їхнього впливу 
на безпеку та якість медичної допомоги. Деякі дослі-
дження вказують на змішані результати щодо впливу 
цифрових лікарень на безпеку пацієнтів та здатність 
клініцистів надавати медичну допомогу [10].

Таким чином, цифровізація має значний потен-
ціал для покращення якості та безпеки медичної 
допомоги, але її впровадження повинно супрово-
джуватися ретельним плануванням, навчанням 
персоналу та постійним моніторингом для мінімізації 
можливих ризиків.

Мета статті — дослідити значення безперервної 
медичної освіти в умовах цифровізації та, спираючись 
на отримані результати, розробити й обґрунтувати 
інтегровану модель цифрового навчання і контролю 
клінічних ризиків, адаптовану до українських лікарень. 
У статті показано, як зібрані дані про реальні помилки 
перетворюються на персоналізовані симуляційні й 
навчальні інтервенції, що підвищують якість клінічних 
рішень і знижують частоту небезпечних інцидентів.

Виклад основного матеріалу. Клінічний ризик-
менеджмент — це систематичний підхід до виявлен-

ня, оцінки та зниження ризиків, пов’язаних із надан-
ням медичної допомоги, з метою підвищення безпеки 
пацієнтів та якості медичних послуг. Він охоплює 
комплекс клінічних та адміністративних систем, 
процесів, процедур і структур звітності, спрямованих 
на виявлення, моніторинг, оцінку, пом’якшення та 
запобігання ризикам для пацієнтів [11]

Клінічний ризик у цьому контексті визначається 
як об’єктивна (математична) або суб’єктивна (індук-
тивна) ймовірність того, що відбудеться негативна 
подія, пов’язана з наданням медичної допомоги. 
Це може включати ймовірність існування або ви-
никнення загрози для здоров’я, перетворення цієї 
загрози на подію, яка призведе до шкоди здоров’ю, та 
ймовірність того, що ця шкода спричинить медичну 
катастрофу [12].

Управління клінічними ризиками включає такі 
ключові етапи:

Ідентифікація ризиків: Виявлення потенційних 
загроз та небезпек, які можуть негативно вплинути 
на пацієнтів або персонал.

Оцінка та аналіз ризиків: Визначення ймовірності 
та серйозності потенційних несприятливих подій 
для пріоритезації заходів з управління ризиками.

Розробка та впровадження заходів контролю: 
Розробка стратегій та процедур для зменшення або 
усунення ідентифікованих ризиків, таких як впро-
вадження стандартних операційних процедур або 
навчання персоналу.

Моніторинг: Постійний нагляд за ефективністю 
впроваджених заходів та їх коригування за необхід-
ності для забезпечення безперервного покращення.

Впровадження ефективної системи клінічного 
ризик-менеджменту сприяє зменшенню кількості 
несприятливих подій та покращенню безпеки паці-
єнтів. Наприклад, дослідження показало, що після 
впровадження комплексної системи управління 
клінічними ризиками в університетській лікарні 
спостерігалося середнє щорічне зниження шкоди 
для пацієнтів на 60,1% [13].

Таким чином, сучасне розуміння клінічного 
ризик-менеджменту передбачає інтеграцію його 
в усі аспекти медичної практики з метою створення 
культури безпеки та безперервного покращення 
якості медичної допомоги.

Людський фактор відіграє значну роль у виник-
ненні клінічних помилок, які можуть призвести до 
серйозних наслідків для пацієнтів. До таких факторів 
належать втома, стрес, недостатня підготовка та ког-
нітивні упередження медичних працівників. Напри-
клад, дослідження показують, що втома лікарів може 
збільшити кількість медичних помилок, включаючи 
ті, що призводять до ушкоджень або смерті пацієнтів 
[14]. Системні помилки стосуються недоліків в ор-
ганізації та процесах надання медичної допомоги. 
Вони можуть включати неефективну комунікацію між 
відділеннями, недостатню стандартизацію процедур 
та використання застарілих або складних технологій. 
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Наприклад, відсутність чітких ліній підпорядкування 
та неефективна комунікація між медичним персо-
налом можуть сприяти виникненню помилок [15]

Приклад інциденту: у 2013 році в медичному 
центрі UCSF 16‑річному пацієнту Пабло Гарсія було 
випадково введено дозу антибіотика, що перевищу-
вала необхідну в 39 разів. Це сталося через низку 
помилок: лікар неправильно ввів дозування в елек-
тронну систему, фармацевт не помітив помилки, 
а медсестра, довіряючи системі, не перевірила дозу 
перед введенням [16]. Цей випадок підкреслює не-
безпеку надмірної довіри до технологій та важливість 
перевірки інформації медичним персоналом [17].

Для зменшення впливу людського фактора та 
системних помилок необхідно впроваджувати такі 
заходи, як навчання та підвищення обізнаності, 
стандартизація процесів, використання чек-листів, 
застосування контрольних списків, таких як кон-
трольний список безпеки хірургічних втручань ВООЗ 
та поліпшення комунікації між членами медичної 
команди для забезпечення чіткого розуміння плану 
лікування та обов’язків кожного учасника [18; 19].

Цифрові технології стали ключовим інструментом 
у безперервній медичній освіті, дозволяючи медикам 
отримувати доступ до навчального контенту, сертифі-
каційних курсів і клінічних оновлень незалежно від 
місця розташування. Такі сервіси, як BMJ Learning 
або Coursera, забезпечують масштабованість і зруч-
ність у навчанні. Симулятори, включаючи віртуальну 
та доповнену реальність (VR/AR), надають медичним 
працівникам можливість практикувати клінічні 
навички в умовах, наближених до реальних. Таке 
навчання дозволяє зменшити кількість помилок у 
клінічній практиці, підвищити рівень впевненості 
та покращити готовність до надзвичайних ситуацій 
[6]. Адаптивне навчання базується на персоналізації 
освітнього процесу: система підлаштовує контент 
відповідно до індивідуального рівня знань та про-
гресу користувача [20]. Це дозволяє більш ефективно 
засвоювати матеріал і підтримувати високу мотива-
цію у навчанні. Мобільні додатки, як-от Osmosis або 
Figure 1, дозволяють лікарям швидко переглядати 
клінічні випадки, відеоінструкції або протоколи 
лікування безпосередньо зі смартфону. Це робить 
навчання більш гнучким та доступним у будь-який 
момент [21]. Мікронавчання — це формат подачі 
інформації короткими, концентрованими блоками, 
що дозволяє ефективно повторювати та засвоювати 
знання в умовах браку часу. Такий підхід показав 
свою ефективність у медичній підготовці, особливо 
при частому оновленні знань [22].

Відстеження компетентностей і оцінка результа-
тів реалізуються за допомогою цифрових портфоліо 
(ePortfolio) або аналітичних платформ, які фіксують 
прогрес, визначають прогалини у знаннях та дозво-
ляють планувати індивідуальні освітні траєкторії. 
Це критично важливо для якісного управління про-
фесійним розвитком [23].

Виходячи з наведеного вище аналізу цифрових 
технологій, можна рекомендувати такі конкретні 
кроки для використання цифрових інструментів 
у навчанні лікарів з фокусом на ризик-менеджмент:

Використання симуляційного навчання (Simu
lation-Based Training — SBT) для відпрацювання сце-
наріїв, пов’язаних з ризик-менеджментом та безпекою 
пацієнтів. Високоточні пацієнт-симулятори можуть 
бути застосовані для створення реалістичних клініч-
них ситуацій, де лікарі повинні приймати рішення з 
урахуванням потенційних ризиків, використовуючи 
медичне обладнання та отримуючи миттєвий зворот-
ний зв’язок. Ці симулятори широко використовуються 
в Північній Америці, Європі та Азії [6].

Віртуальна реальність (VR) створює комп’ютерно-
генеровані середовища, в яких лікарі можуть вза-
ємодіяти зі сценаріями, що моделюють ризикові 
ситуації. VR набуває все більшого поширення, осо-
бливо в розвинених регіонах, та забезпечує безпечне 
середовище для повторного тренування та отримання 
зворотного зв’язку.

Доповнена реальність (AR) може накладати циф-
рову інформацію, наприклад, про потенційні ризики 
або протоколи безпеки, на реальне клінічне середо-
вище, покращуючи ситуаційну обізнаність лікарів. 
AR все частіше використовується в медичній освіті, 
підвищуючи реалізм навчання.

Гібридні симуляції, що поєднують різні методи 
симуляції (наприклад, високоточні манекени з VR 
або AR), можуть пропонувати комплексний досвід 
навчання, інтегруючи сильні сторони різних підходів 
для відпрацювання навичок ризик-менеджменту 
в різних контекстах.

Стандартизовані пацієнти актори, навчені зобра-
жати пацієнтів зі специфічними медичними станами 
та історіями, можуть використовуватися для відпра-
цювання комунікації щодо ризиків та прийняття 
спільних рішень з пацієнтами. Це особливо корис-
но для навчання емпатії та культурної чутливості 
в контексті ризик-менеджменту.

Розробка та впровадження адаптивних електро-
нних навчальних середовищ (ЕНС), що персоналі-
зують навчання з питань ризик-менеджменту. ЕНС 
можуть адаптувати контент, навігацію, мультимедіа 
та інструменти відповідно до знань та прогресу ліка-
ря в питаннях ризик-менеджменту. Метою є підви-
щення ефективності навчання (знань, навичок) та 
ефективності навчання (знання, отримані за одини-
цю часу). Адаптивність може бути розробленою (коли 
експерт визначає навчальну траєкторію залежно від 
відповідей лікаря) або алгоритмічною (коли система 
автоматично визначає оптимальну послідовність нав-
чання на основі алгоритмів). Приклади адаптивності 
можуть включати надання додаткової інформації або 
складніших завдань у галузі ризик-менеджменту 
тим лікарям, які демонструють глибші знання, або 
повторення ключових концепцій для тих, хто потре-
бує додаткової підтримки. Такі платформи можуть 
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використовувати дані для оптимізації ефективності 
та результативності навчання, хоча наразі ці дані 
рідко використовуються повною мірою.

Використання цифрових платформ для поши-
рення навчальних матеріалів з ризик-менеджменту. 
Забезпечення доступу до оновлених протоколів, 
клінічних настанов та іншої важливої інформації 
з ризик-менеджменту через онлайн-платформи. 
Використання QR-кодів на друкованих матеріалах 
для швидкого доступу до оновлених електронних ре-
сурсів з ризик-менеджменту, що дозволяє оперативно 
доносити до лікарів та пацієнтів/опікунів оновлену 
інформацію з безпеки лікарських засобів. Розміщен-
ня навчальних матеріалів з ризик-менеджменту на 
веб-сайтах медичних установ або фармацевтичних 
компаній, забезпечуючи вільний доступ для цільової 
аудиторії (лікарів, пацієнтів/опікунів), зберігаючи 
контроль доступу до інших ресурсів. Надсилання 
сповіщень лікарям електронною поштою про оновлен-
ня навчальних матеріалів з ризик-менеджменту, за 
умови їхньої згоди на отримання таких повідомлень.

Використання електронних портфоліо (ePortfolios) 
для документування компетентностей лікарів у сфері 
ризик-менеджменту, відображення їхнього навчання 
та збору зворотного зв’язку. Хоча джерела переважно 
розглядають ePortfolios у контексті клінічних практик 
студентів, їх можна адаптувати для безперервної ме-
дичної освіти лікарів, дозволяючи їм фіксувати свій про-
грес у навчанні з ризик-менеджменту, завантажувати 
виконані завдання (наприклад, результати симуляцій), 
отримувати оцінку від колег та менторів. Навчання 
користуванню ePortfolios має бути індивідуальним та 
постійним, базуючись на відповідній теоретичній основі.

Важливо враховувати, що успішне впроваджен-
ня цих цифрових інструментів вимагає ретельного 
планування, обліку потреб лікарів та забезпечення 
належної підготовки викладачів для їхнього ефек-
тивного використання.

На основі вище викладених інструментів пропону-
ємо модель інтегрованої системи цифрового навчання 
й контролю клінічних ризиків у лікарні. Сучасна ме-
дична система України працює в умовах подвійного 
виклику — воєнного стану та необхідності швидкої 
цифрової трансформації. Кількість несприятливих 
подій, пов’язаних із людським чинником, зростає 
через понаднормові навантаження, кадровий дефіцит 
і варіативність локальних протоколів [13]. Водночас 
лікарні отримують доступ до електронних медичних 
записів (ЕМЗ), телемедичних сервісів і симуляційних 
центрів, що відкриває можливість перетворити реаль-
ні клінічні інциденти на керовані освітні інтервенції.

Щоб системно використати цей потенціал, ми 
розробили модель інтегрованої системи цифрового 
навчання й контролю ризиків, адаптовану до укра-
їнських реалій. Вона поєднує аналітику клінічних 
ризиків, персоналізоване навчання та симуляційні 
технології в єдиний замкнений цикл (рис. 1). Мо-
дулі з’єднані циклічним зв’язком: після реалізації 

інтервенцій система повертається до етапу 2 для 
повторної ідентифікації нових або нерозв’язаних 
ризиків, що забезпечує принцип ПРПД (плануй — 
роби-перевіряй-дій).

Перший етап — ідентифікація ризиків. У лікар-
нях щотижневі наради, медичні ради, комісії з яко-
сті та внутрішні аудити формують достатній обсяг 
даних про помилки — від некоректного дозування 
ліків до порушень маршруту пацієнта.

Другий етап — передача даних в інформаційно-
аналітичний та освітній підрозділ лікарні. На цьому 
кроці створюється єдиний дашборд ризиків у вигляді 
звичної для конкретної лікарні бази даних, доступ-
ної для аналітиків і симуляційного центру, який 
може бути підрозділом лікарні, або аутсорсинговою 
організацією. Після аналізу та адаптації симуля-
ційних тренингів створюються релевантні сценарії.

Третій етап симуляційні тренінги та розбір поми-
лок. Під час занять віртуально відтворюються небез-
печні клінічні ситуації, наприклад, випадок введен-
ня неправильного дозування антибіотика підлітку. 
Після вправи керівник групи проводить детальний 
розбір: учасники разом з ним визначають, де саме 
сталася помилка, і формують конкретний перелік 
дій для її усунення та недопущення в майбутньому.

Четвертий етап — аналітика ризиків. Після кож-
ного симуляційного заняття у лікарні проводиться 
системне узагальнення результатів. Спершу фахівці 
беруть первинну карту ризиків, складену на основі 
даних медичних рад і розслідувань, де вже позна-
чені найбільш небезпечні процеси. До цієї карти 
додають списки виявлених помилок із симуляцій — 
вони містять конкретні дії чи рішення, що призвели 
до уявного ускладнення або негативного результату 
під час тренування. Третім джерелом є результати 
підсумкового тестування учасників, яке показує рі-
вень засвоєних знань і навичок.

Усі ці матеріали об’єднують у єдину базу, де спе-
ціальне програмне забезпечення групує дані за 
схожими ознаками. Такий підхід дозволяє швидко 
побачити, які саме етапи лікувального процесу най-
частіше «спотикаються» об одну й ту саму проблему. 
Якщо, наприклад, виявляється, що помилки найчас-
тіше трапляються під час розрахунку доз ліків, саме 
ця ділянка позначається як «гаряча точка».

Після виявлення «гарячих точок» комісія з яко-
сті разом із навчально-методичним підрозділом ви-
рішує, які дії потрібні: провести цільовий тренінг, 
внести зміни до внутрішніх інструкцій чи посилити 
контроль на проблемній ділянці. Завдяки такому 
колу «виявили — проаналізували — усунули» лікар-
ня безперервно вдосконалює свої процеси й знижує 
імовірність реальних клінічних інцидентів.

Рішення про повторне навчання, тренінги та ор-
ганізаційні зміни. Після аналітики ризиків робоча 
група фахівців з якості й освіти узагальнює резуль-
тати у двовимірній таблиці — «вагомість наслідків 
/ частота помилки». Кожній ситуації присвоюють 
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оцінку: наскільки серйозними можуть бути наслідки 
для пацієнта й наскільки часто така помилка тра-
пляється. Поєднання цих двох показників дозволяє 
швидко визначити пріоритет дій.

Умовно виділяють три зони. Червона зона (високі 
наслідки й часті помилки) потребує негайного реа-
гування: організовують повторні тренінги, коригу-
ють стандартні операційні процедури та посилюють 
контроль. Жовта зона (помірні наслідки або рідші 
випадки) передбачає планове навчання — курси й 
семінари впродовж найближчих місяців. Зелена 
зона (незначні наслідки і поодинокі випадки) зали-
шається під спостереженням: дані переглядають під 
час наступного циклу аналізу, щоб переконатися, 
що ситуація не погіршується.

Після узгодження пропозицій протокол переда-
ють керівництву лікарні. Головний лікар затверджує 

перелік заходів та матрицю вагомості наслідків та 
частоти помилки окремим наказом, що надає доку-
менту обов’язкової сили й чітко визначає відпові-
дальних та строки виконання заходів. Таким чином 
матриця стає одним із ключових інструментів систе-
ми управління ризиками лікарні: саме на її підставі 
плануються повторні навчання, зміни у внутрішніх 
процедурах і подальший контроль ефективності.

Матриця вагомості наслідків та частоти помилки 
(Таблиця 1) — це інтегрований аналітичний інстру-
мент системи ризикменеджменту лікарні, який поєд-
нує оцінку серйозності можливих клінічних наслідків 
із частотою виникнення відповідної помилки. Вона 
слугує для ранжування виявлених ризиків за пріо-
ритетом реагування, визначення обсягу навчальних 
та організаційних заходів і офіційно затверджується 
наказом керівника закладу охорони здоров’я.
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Таким чином, запропонована інтегрована си-
стема замикає весь цикл управління клінічними 
ризиками — від їхньої первинної ідентифікації до 
впровадження цільових освітніх та організаційних 
рішень. Модель спирається на наявні в українських 
лікарнях процеси (медичні ради, службові розслі-
дування, симуляційні центри) і поєднує їх з цифро-
вими інструментами, що забезпечує оперативність, 
доказовість та економну реалізацію. Блок-схема 
(рис. 1) і матриця вагомість-частота (табл. 1) утво-
рюють практичний каркас, за яким керівництво 
може пріоритизувати ризики, планувати навчання 
та контролювати виконання заходів наказом голов-
ного лікаря.

У підсумку модель не лише підвищує безпеку 
пацієнтів, а й формує в установі культуру постійно-
го вдосконалення: кожен інцидент стає джерелом 
знань, а кожне навчання — запорукою зменшення 
помилок у майбутньому. Таким чином модель інте-
грованої системи цифрового навчання й контролю 
клінічних ризиків демонструє, що впровадження 
системного підходу до ризик-менеджменту є реа-
лістичною та необхідною стратегією для сучасної 
української лікарні.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Впровадження цифрових освітніх техно-
логій довело свою ефективність у зниженні клініч-
них ризиків. Симуляційні тренінги, VR-сценарії та 
адаптивні платформи формують практичні навички, 
підвищують ситуаційну обізнаність персоналу й сут-
тєво зменшують частоту критичних помилок. Це 
підтверджує доцільність системної цифровізації без-
перервної медичної освіти в українських лікарнях.

Запропонована інтегрована модель «ризик → 
аналіз → навчання → вдосконалення» забезпечує 
замкнений цикл управління безпекою пацієнтів. 

Поєднання карти ризиків, симуляційних тренінгів, 
аналітики й матриці вагомість-частота дозволяє ке-
рівництву швидко визначати пріоритети та ухвалю-
вати управлінські рішення.

Закріплення результатів через офіційний наказ 
робить модель практичним інструментом: визнача-
ються відповідальні особи, строки та критерії оцін-
ки виконання. Це створює передумови для сталої 
культури безперервного вдосконалення та прозорої 
відповідальності.

Економічна доцільність моделі полягає у скоро-
ченні витрат на лікування ускладнень, зменшенні 
тривалості госпіталізації та підвищенні ефектив-
ності роботи персоналу. Навіть часткове зниження 
кількості «червоних» інцидентів окупає витрати на 
симуляційні ресурси протягом двох-трьох років.

Подальші дослідження мають бути спрямовані 
на: перевірку ефективності моделі у різних типах 
медичних закладів (обласні, військові, приватні); 
стандартизацію показників результативності (key 
performance indicators KPI) для національного мо-
ніторингу; інтеграцію даних моделі з платформою 
eHealth та іншими державними реєстрами; оцін-
ку довгострокових економічних ефектів і впливу 
на задоволеність пацієнтів; розробку методичних 
рекомендацій і навчальних пакетів для масшта-
бування моделі на рівні всієї системи охорони здо-
ров’я України.

Отже, авторська модель інтегрованої системи 
цифрового навчання й контролю клінічних ризи-
ків доводить, що орієнтований на клінічних даних 
системний підхід є реалістичним шляхом до під-
вищення безпеки пацієнтів і професійного розвит-
ку медичного персоналу. Її подальша апробація та 
масштабування становлять перспективний напрям 
для наукових і практичних досліджень.

Таблиця 1
Приклад заповненої матриці для конкретного відділення (терапія, І півріччя 2025 р.)

№ Виявлена помилка (ризик) Вагомість наслідків* Частота за 6 міс** Зона матриці
1 Неправильне дозування антибіотика (≥ 

30% відхилення від протоколу)
Висока (ризик токсичності, 
неефективності)

8 разів Червона

2 Запізнення відправлення зразків крові 
на коагулограму

Середня (затримка початку 
терапії)

4 рази Жовта

3 Пропуск запису про алергію на пеніциліни Висока (ризик анафілаксії) 1 раз Помаранчева
4 Заміна периферичного катетера без повної 

асептики
Середня (ризик флебіту) 7 разів Червона

5 Невчасне оновлення плану харчування 
діабетичних пацієнтів

Низька (помірне коливання 
глікемії)

3 рази Зелена

* Критерії «Вагомості наслідків»: Висока — можливість тяжкої шкоди або летального наслідку; Середня — тимчасове погіршен-
ня стану чи подовження госпіталізації; Низька — мінімальний вплив на здоров’я.

** Критерії «Частоти»: Червона зона — поєднання високої вагомості й частоти ≥ 5 разів за пів року; Жовта зона — середня ваго-
мість або помірна частота; Зелена зона — низька вагомість і рідкісні випадки; Помаранчева — одиничний, але критичний випадок, 
що потребує негайного розбору.

Джерело: розробка автора
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ІНСТИТУЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЦИФРОВОГО  
СУВЕРЕНІТЕТУ В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ  

УКРАЇНИ: ЄВРОПЕЙСЬКІ ОРІЄНТИРИ

INSTITUTIONAL SUPPORT FOR DIGITAL  
SOVEREIGNTY IN PUBLIC ADMINISTRATION  

OF UKRAINE: EUROPEAN GUIDELINES

Анотація. Вступ. У контексті глобальної цифровізації, зростаючої залежності держав від транснаціональних техноло-
гічних корпорацій, а також активізації кіберзагроз і гібридних впливів, проблема забезпечення цифрового суверенітету 
набуває особливого значення для країн, що перебувають у процесі демократичного та технологічного становлення. Для 
України, яка веде боротьбу за політичну незалежність і водночас здійснює інтенсивну цифрову трансформацію, форму-
вання дієвої системи цифрового суверенітету є критично важливим завданням державного управління. Пошук опти-
мальної моделі інституційного забезпечення цифрового суверенітету, з урахуванням успішного досвіду Європейського 
Союзу, постає як ключовий напрям публічної політики.

Мета. Стаття має на меті проаналізувати сутність поняття цифрового суверенітету та його значення в контексті пу-
блічного управління, визначити інституційні засади забезпечення цифрового суверенітету в ЄС, оцінити стан інституцій-
ного забезпечення цифрового суверенітету в Україні та розробити пропозиції щодо адаптації європейських практик для 
українських реалій.

Матеріали і методи. Методологічну основу дослідження становлять структурно-функціональний, інституційний, 
порівняльно-правовий аналіз, контент-аналіз нормативних актів та стратегічних документів, а також елементи емпі-
ричного аналізу, зокрема вивчення міжнародних рейтингів та звітів галузевих інституцій. Джерельну базу склали акти 
законодавства України та ЄС, аналітичні звіти, державні програми, дані міжнародних індексів (GCI, EGDI, DESI тощо).

Результати. У статті уточнено зміст категорії «цифровий суверенітет» як складової національного суверенітету в умо-
вах цифрової трансформації. Проаналізовано ключові інституційні компоненти європейської моделі цифрового суве-
ренітету, такі як GAIA-X, Chips Act, політика кібербезпеки ЄС, Horizon Europe. Проведено оцінку стану інституційного 
забезпечення цифрового суверенітету в Україні, виявлено як позитивні зрушення, зокрема розвиток цифрових сервісів, 
нормативне закріплення кібербезпеки, так і проблемні аспекти — залежність від іноземних хмарних платформ, фрагмен-
тарність законодавства, обмежена координація цифрової політики. Запропоновано напрями адаптації європейських 
підходів з урахуванням українських викликів, серед яких: розширення інституційної спроможності державних органів, 
імплементація принципів суверенного зберігання даних, розвиток власної технологічної інфраструктури.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на вивченні механізмів публічно-приватного партнерства 
у формуванні цифрового суверенітету, а також на оцінці ефективності інтеграції України у європейський цифровий про-
стір у контексті майбутнього членства в ЄС. Також актуальним є моніторинг впровадження законодавства у сфері кібер-
безпеки та цифрових прав громадян.

Ключові слова: кіберзагроза, гібридний вплив, інформаційний простір, технологічні виклики.
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Summary. Introduction. In the context of global digitalization, the growing dependence of states on transnational technology 
corporations, as well as the intensification of cyber threats and hybrid influences, the problem of ensuring digital sovereignty is of 
particular importance for countries in the process of democratic and technological formation. For Ukraine, which is fighting for po-
litical independence and at the same time carrying out intensive digital transformation, the formation of an effective system of dig-
ital sovereignty is a critically important task of public administration. The search for the optimal model of institutional support for 
digital sovereignty, taking into account the successful experience of the European Union, appears as a key direction of public policy.

Purpose. The article aims to analyze the essence of the concept of digital sovereignty and its significance in the context of pub-
lic administration, to determine the institutional principles of ensuring digital sovereignty in the EU, to assess the state of institu-
tional support for digital sovereignty in Ukraine and to develop proposals for adapting European practices to Ukrainian realities.

Materials and methods. The methodological basis of the study is structural-functional, institutional, comparative-legal anal-
ysis, content analysis of regulatory acts and strategic documents, as well as elements of empirical analysis, in particular, the 
study of international ratings and reports of industry institutions. The source base was made up of acts of Ukrainian and EU 
legislation, analytical reports, state programs, data from international indices (GCI, EGDI, DESI, etc.).

Results. The article clarifies the content of the category “digital sovereignty” as a component of national sovereignty in the 
context of digital transformation. The key institutional components of the European model of digital sovereignty are analyzed, 
such as GAIA-X, Chips Act, EU cybersecurity policy, Horizon Europe. An assessment of the state of institutional support for 
digital sovereignty in Ukraine was conducted, revealing both positive developments, in particular the development of digital 
services, regulatory consolidation of cybersecurity, and problematic aspects — dependence on foreign cloud platforms, fragmen-
tation of legislation, limited coordination of digital policy. Directions for adapting European approaches taking into account 
Ukrainian challenges are proposed, including: expanding the institutional capacity of state bodies, implementing the principles 
of sovereign data storage, developing our own technological infrastructure.

Prospects. Further research should be focused on studying the mechanisms of public-private partnership in the formation 
of digital sovereignty, as well as on assessing the effectiveness of Ukraine’s integration into the European digital space in the 
context of future membership in the EU. Monitoring the implementation of legislation in the field of cybersecurity and digital 
rights of citizens is also relevant.

Key words: cyber threat, hybrid influence, information space, technological challenges.

Постановка проблеми. У сучасних умовах циф-
рової трансформації суспільства та державного 

управління питання цифрового суверенітету набуває 
особливої актуальності. В умовах зростання кіберза-
гроз, гібридних впливів та залежності від іноземних 
цифрових платформ постає необхідність створення 
ефективної інституційної системи, здатної забезпе-
чити захист інформаційного простору, збереження 
контролю над цифровими ресурсами та гарантування 
національного інтересу в цифровій сфері. Украї-
на, яка декларує курс на європейську інтеграцію, 
зобов’язана враховувати європейські підходи до за-
безпечення цифрового суверенітету, які поєднують 
інноваційний розвиток, прозорість, дотримання прав 
людини та стратегічну автономію. Проте на сьогодні 
відсутня цілісна модель інституційного забезпечення 
цифрового суверенітету в публічному управлінні, що 
ускладнює реалізацію ефективної цифрової політики, 
знижує стійкість держави до зовнішніх технологічних 
викликів і гальмує гармонізацію з європейськими 
стандартами. Це зумовлює потребу у науковому ана-
лізі існуючих викликів, оцінці стану інституційного 
середовища та формуванні рекомендацій щодо його 
удосконалення з урахуванням європейського досвіду.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У ві-
тчизняному та зарубіжному науковому дискурсі ци-
фровий суверенітет дедалі частіше розглядається як 
базовий компонент державної безпеки, самостійності 
в кіберпросторі та ефективності публічного управ-
ління. Водночас аналіз наявної наукової літератури 

засвідчує, що питання інституційного забезпечення 
цифрового суверенітету залишається фрагментарно 
висвітленим, особливо в українському контексті.

Серед сучасних дослідників важливим є внесок 
Ю. П. Калайди [1], який здійснив порівняльний 
аналіз моделей цифрового суверенітету, сформова-
них у провідних демократичних країнах. Автор під-
креслює, що в умовах геополітичного протиборства 
цифровий суверенітет виходить за межі технічного 
або правового явища, набуваючи стратегічного зна-
чення. У роботі систематизовано закордонний досвід 
(насамперед ЄС, США, Китаю) щодо захисту даних, 
розвитку національної хмарної інфраструктури та 
посилення кібербезпеки, проте потребує подальшої 
конкретизації питання імплементації подібних мо-
делей в українських умовах.

І. М. Доронін [2] зосереджується на юридичних 
колізіях, що виникають у процесі «суверенізації Ін-
тернету». Дослідник звертає увагу на конфлікт між 
прагненням держави до контролю над цифровим 
простором і необхідністю збереження відкритості 
глобальної мережі, що обумовлює складність форму-
вання єдиної моделі цифрового суверенітету. Його 
висновки актуалізують проблему балансування між 
технологічною автономією та дотриманням міжна-
родних стандартів прав людини.

О. М. Солодка [3] розкриває проблематику ін-
формаційного суверенітету через правовий дис-
курс, зокрема акцентуючи на законодавчому регу-
люванні сфер інформаційної безпеки, збереження 
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персональних даних та інформаційної незалежності. 
Її підхід дозволяє розглядати цифровий суверенітет 
як логічне продовження інформаційного, однак не 
дає повного уявлення про інституційну структуру 
забезпечення останнього.

Зовнішньополітичний вимір цифрового суверені-
тету ґрунтовно аналізує С. Гнатюк [4]. У фокусі його 
дослідження — цифрове візіонерство ЄС і США, їхні 
підходи до регуляції інтернет-простору, побудови 
цифрової інфраструктури та стратегій кіберзахисту. 
Автор окреслює концепцію «цифрової солідарності» 
як інструмент інтеграції цифрових політик демо-
кратичних країн, що становить інтерес у контексті 
прагнення України до євроінтеграції.

І. М. Милосердна [5] аналізує сучасні інтерпре-
тації поняття цифрового суверенітету та ступінь 
їх відображення у практичних кроках державної 
політики. Авторка наголошує на розриві між науко-
вою риторикою та реальним станом речей у сфері 
цифрової незалежності України, вказуючи на неста-
чу системного підходу та узгодженої нормативно-
правової бази.

У більш ранній роботі Д. В. Дубова [6] цифро-
вий суверенітет розглядається як новий тип націо-
нального суверенітету, що формується під впливом 
цифрових технологій і глобальних інформаційних 
потоків. Він визначає низку викликів для України, 
серед яких — технічна залежність, слабка інститу-
ційна спроможність та потреба в адаптації найкра-
щих практик. Водночас його дослідження є радше 
концептуальним, без глибокого аналізу конкретних 
управлінських інструментів.

К. В. Єфремова [7] підкреслює роль цифрового 
суверенітету як ключового чинника конкурентоспро-
можності держави в умовах Індустрії 4.0. Вона на-
голошує на необхідності побудови власної цифрової 
екосистеми, здатної забезпечити автономне функціо-
нування критичної інфраструктури. Її напрацювання 
є цінними для формування інституційної платформи 
цифрового суверенітету, однак потребують розши-
рення в напрямі публічно-управлінських аспектів.

У зарубіжному науковому полі вартим уваги є 
дослідження А. Баррінья, Г. Крістоу (A. Barrinha, 
G. Christou) [8], які аналізують європейську політику 
цифрового суверенітету як форму стратегічного са-
моствердження в кіберпросторі. Автори вказують на 
формування окремої «мови суверенітету», що дозво-
ляє ЄС артикулювати свої інтереси в діджитал-сфері 
через створення нормативної бази, інституційних 
структур і технічних стандартів. Їхні висновки під-
креслюють складність поєднання політичної волі та 
технічної реалізації цифрової автономії.

Отже, незважаючи на наявність низки цінних 
досліджень, залишається недостатньо розкритим 
комплекс питань, пов’язаних із практичною інсти-
туціоналізацією цифрового суверенітету в системі 
публічного управління України. Зокрема, вкрай об-
межено представлені дослідження щодо порівняння 

інституційної моделі ЄС з українською дійсністю, 
а також відсутні узагальнення щодо адаптації єв-
ропейських управлінських практик до українських 
умов. Саме заповнення цих прогалин і визначено 
як мету цього дослідження.

Метою статті є дослідження інституційних 
засад формування та реалізації цифрового суве-
ренітету в системі публічного управління Украї-
ни з урахуванням європейських підходів, а також 
розроблення науково обґрунтованих рекомендацій 
щодо імплементації ефективної моделі цифрового 
суверенітету в національну управлінську практику.

Завдання статті:
	– проаналізувати сутність поняття цифрового суве-

ренітету та його значення в контексті публічного 
управління;

	– визначити основні інституційні складові цифрово-
го суверенітету в європейському управлінському 
просторі;

	– оцінити стан інституційного забезпечення циф-
рового суверенітету в Україні;

	– розробити пропозиції щодо адаптації та впро-
вадження європейських практик забезпечення 
цифрового суверенітету в Україні.
Матеріали і методи. У процесі дослідження 

використано комплекс загальнонаукових і спеціаль-
них методів, що дозволили здійснити ґрунтовний 
аналіз цифрового суверенітету як складної катего-
рії публічного управління. Основу джерельної бази 
становили чинні нормативно-правові акти України 
та Європейського Союзу, зокрема Регламент (ЄС) 
2016/679 (GDPR), Закон України «Про основні заса-
ди забезпечення кібербезпеки України», Стратегія 
кібербезпеки України (2021–2025), законопроєкти, 
програмні документи ЄС (наприклад, Digital Decade 
2030, GAIA-X, Chips Act, Data Governance Act) та 
відповідні урядові постанови.

Метод структурно-функціонального аналізу за-
стосовано для виявлення інституційних елемен-
тів цифрового суверенітету та аналізу їх взаємо-
зв’язків у європейській та українській практиках. 
Порівняльно-правовий метод дозволив зіставити під-
ходи до інституційного забезпечення цифрового су-
веренітету в ЄС та Україні, визначити загальні риси 
та відмінності. У ході дослідження також застосовано 
системний підхід для комплексного розуміння сут-
ності цифрового суверенітету та можливостей його 
інституційного забезпечення в умовах трансформа-
цій сучасного глобального цифрового простору.

Виклад основного матеріалу. У сучасних 
умовах стрімкої цифровізації усіх сфер суспільного 
життя проблема цифрового суверенітету набуває 
особливої актуальності як з точки зору національної 
безпеки, так і в контексті ефективного функціону-
вання системи публічного управління. Традиційно 
поняття суверенітету трактується як верховенство 
держави, народу або нації у внутрішній та зовніш-
ній політиці, що забезпечує самостійність прийняття 
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рішень та реалізацію стратегічних цілей [9]. У на-
уковій літературі виділяють три основні типи суве-
ренітету — державний, народний і національний, 
кожен з яких має свого суб’єкта: відповідно, державу, 
народ та націю. У межах мононаціональних держав 
ці види суверенітету можуть збігатися, що спрощує 
питання управління, тоді як у багатонаціональних 
державах відбувається постійна взаємодія, узгоджен-
ня та, подекуди, конфлікт між ними. У цьому кон-
тексті державний суверенітет відіграє ключову роль 
як юридично та політично оформлений механізм 
реалізації народного волевиявлення, що охоплює 
як внутрішню автономію державної влади, так і її 
незалежність у зовнішньополітичних стосунках.

З утвердженням інформаційного суспільства тра-
диційне розуміння державного суверенітету, що спи-
рається на територіальні межі юрисдикції, зазнає 
суттєвих трансформацій. Глобальні інформаційні 
потоки, кіберзалежність, розвиток транснаціональ-
них цифрових платформ та систем штучного інте-
лекту розмивають межі між внутрішнім і зовнішнім 
простором функціонування держави. У зв’язку з цим 
у науковий обіг активно входять поняття «інформа-

ційний суверенітет» і «цифровий суверенітет». Ін-
формаційний суверенітет розглядається як здатність 
держави контролювати, регулювати та захищати 
національні інформаційні ресурси та інформацій-
ні потоки на своїй території [10]. Він передбачає 
наявність інституційних механізмів з протидії 
інформаційно-психологічним впливам, забезпечен-
ня автономії національної інформаційної політики 
та створення умов для безпечного функціонування 
вітчизняного інформаційного простору.

Цифровий суверенітет є логічним розвитком 
концепції інформаційного суверенітету, зосередже-
ним переважно на аспектах незалежності у сфері 
інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ), інф-
раструктури цифрового управління, кібербезпеки, 
збереження та обробки персональних даних, а також 
на цифровій інфраструктурі, через яку здійснюєть-
ся реалізація управлінських функцій. Він полягає 
у здатності держави самостійно визначати цифрову 
політику, керувати розвитком та захистом цифро-
вих систем, гарантувати недопущення зовнішнього 
втручання у критичні елементи цифрового середо-
вища, включно з державними реєстрами, каналами 

Таблиця 1
Функції цифрового суверенітету у публічному секторі

Зміст функції Значення для публічного управління
Нормативно-регуляторна

Формування та впровадження законодавчої та регуляторної 
бази, що визначає правила цифрової діяльності.

Забезпечує контроль над цифровими процесами, легіти-
мізує втручання держави у сферу ІКТ і платформ.

Юрисдикційна
Встановлення меж державної юрисдикції у цифровому 
просторі.

Гарантує право держави визначати, хто і як може здійсню-
вати цифрову діяльність у її інформаційно-комунікаційному 
полі.

Кібербезпекова
Створення умов для захисту інформаційної інфраструктури 
від зовнішніх і внутрішніх загроз.

Сприяє безпеці критичних об’єктів, запобігає втраті контр-
олю над цифровими платформами, даними, системами 
управління.

Технологічно-інфраструктурна
Розвиток власної цифрової інфраструктури, включно 
з дата-центрами, хмарними сервісами, національними 
мережами.

Знижує залежність від іноземних технологій, підтримує 
цифрову автономію та стійкість у кризових ситуаціях.

Координаційна
Узгодження дій державних інституцій, бізнесу та грома-
дянського суспільства в цифровій сфері.

Створює єдину цифрову політику, забезпечує узгоджене 
управління цифровою трансформацією.

Інформаційно-комунікаційна
Регулювання інформаційних потоків, протидія дезінфор-
мації, контроль над інформаційним простором.

Забезпечує національну інформаційну безпеку, зменшує 
вплив зовнішніх інформаційно-психологічних операцій.

Економічна
Створення умов для розвитку національного цифрового 
ринку та зменшення цифрової залежності від іноземних 
акторів.

Підвищує інноваційність публічного сектору, зберігає циф-
рову ренту у межах держави.

Освітньо-культурна
Сприяння формуванню цифрової культури, медіаграмот-
ності та цифрової свідомості населення.

Забезпечує стійкість суспільства до маніпуляцій, сприяє 
інклюзивності та ефективному управлінню цифровими 
змінами.

Джерело: власна розробка автора
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комунікації, платформами публічного управління 
та системами електронного урядування.

Значення цифрового суверенітету в контексті пу-
блічного управління полягає передусім у створенні 
передумов для формування незалежної, стабільної 
та безпечної цифрової держави, спроможної забезпе-
чити захист громадян в інформаційному середовищі, 
збереження цілісності цифрових процесів управ-
ління та мінімізацію ризиків цифрової колонізації 
через надмірну залежність від іноземних технологій 
або нормативних режимів. У публічному секторі ци-
фровий суверенітет дозволяє підвищити прозорість 
та підзвітність управлінських процесів, забезпечи-
ти безперебійну роботу електронних послуг, захист 
персональних даних громадян, унеможливити втру-
чання в інфраструктуру державного управління та 
забезпечити стратегічний контроль над критичною 
цифровою інфраструктурою.

У цьому контексті доцільно виокремити ключові 
функції цифрового суверенітету у публічному секторі, 
які визначають його системну роль у забезпеченні 
ефективного, безпечного та незалежного державного 
управління в цифрову епоху. Таблиця 1 узагальнює 
основні напрями реалізації цифрового суверенітету 
на рівні державних інституцій.

У контексті загострення геополітичного проти-
стояння та швидкого розвитку цифрових технологій, 
формування концепції цифрового суверенітету набу-
ває ключового значення в управлінських практиках 
сучасного Європейського Союзу. ЄС дедалі актив-
ніше позиціонує себе як незалежний глобальний 
суб’єкт, здатний забезпечити контроль над власною 
цифровою інфраструктурою, інформаційними пото-
ками та технологічною політикою. Це прагнення до 
суверенізації цифрового простору не є ізольованим 
випадком, а частиною ширшої європейської стратегії 
автономізації в умовах нової реальності — постаме-
риканського, багатополярного цифрового світу. Від-
так, цифровий суверенітет розглядається не лише 
як технічна або правова категорія, а як стратегічна 
управлінська мета, що вимагає створення відповід-
ної інституційної архітектури на рівні ЄС та його 
держав-членів.

Основними інституційними складовими цифро-
вого суверенітету в європейському управлінському 
просторі виступають: Європейська комісія, відпо-
відальні агентства з питань цифрових технологій 
та кібербезпеки (зокрема, Європейське агентство 
з кібербезпеки — ENISA), Європейська рада з питань 
цифрового десятиліття, а також національні органи 
регулювання в державах-членах. Ключову роль віді-
грає Європейська комісія, яка не лише ініціює відпо-
відні законодавчі акти, але й забезпечує стратегічне 
планування, моніторинг реалізації цифрової політи-
ки, а також координацію міждержавних дій у сфері 
цифрової трансформації. Зокрема, такі ініціативи, 
як Digital Services Act (DSA), Digital Markets Act 
(DMA), Data Governance Act (DGA) та Європейська 

декларація про цифрові права і принципи, мають 
не лише нормативну, а й інституційну функцію — 
вони закладають підґрунтя для формування єдиної 
європейської цифрової юрисдикції.

ENISA, зі свого боку, виконує функції експертного, 
консультативного й координаційного центру у сфері 
забезпечення кіберстійкості та управління ризиками 
цифрового середовища. Вона активно взаємодіє з на-
ціональними органами кібербезпеки та бере участь 
у формуванні спільних стандартів та методик для 
країн-членів ЄС. Іншим важливим елементом є плат-
форми багаторівневої координації, які формуються 
на основі Стратегії цифрового десятиліття ЄС — 2030 
[гнідий]. У рамках цієї стратегії створено механізм 
співпраці між інституціями ЄС і державами-членами 
з метою досягнення чотирьох ключових цілей: роз-
виток цифрових навичок, цифрової інфраструктури, 
цифровізації бізнесу та електронного урядування. 
Таким чином, формується комплексна інституційна 
модель, що передбачає як вертикальну (інституції 
ЄС — держави-члени), так і горизонтальну (міжа-
гентську та міждержавну) інтеграцію.

Особливу увагу в європейській моделі цифрового 
суверенітету приділено питанням локалізації да-
них та розвитку стратегічно важливих технологій. 
Для цього ЄС просуває такі ініціативи, як GAIA-X — 
федеративна європейська хмарна інфраструктура, 
спрямована на зменшення залежності від американ-
ських і китайських технологічних гігантів. У свою 
чергу, Інвестиційна програма Horizon Europe та 
нова Ініціатива Chips Act мають на меті підтримку 
інновацій, R&D, розвиток власного напівпровідни-
кового виробництва та цифрових індустрій, що та-
кож прямо пов’язано з забезпеченням суверенітету 
у високотехнологічному вимірі. Крім того, не менш 
важливим інструментом є політика кібербезпеки, 
що охоплює як нормативно-правові документи, так 
і інфраструктурні проєкти, зокрема спільні плат-
форми для виявлення, реагування та протидії кі-
берзагрозам.

Таким чином, формування цифрового суверені-
тету Європейського Союзу базується на багаторів-
невому та комплексному підході, що охоплює тех-
нологічний розвиток, захист персональних даних, 
інноваційне виробництво та кібербезпеку. Реаліза-
ція відповідних стратегій потребує ефективної ко-
ординації між низкою інституцій ЄС, кожна з яких 
виконує специфічні функції у цій сфері. З метою 
систематизації основних організаційних компонен-
тів цифрового суверенітету ЄС доцільно виділити їх 
у структурованому вигляді (табл. 2).

Таким чином, інституційна модель цифрового 
суверенітету в ЄС є багатокомпонентною системою, 
яка поєднує політичні, технічні, правові та управ-
лінські інструменти. На відміну від американської 
моделі цифрової солідарності, заснованої на глобаль-
ному партнерстві, європейський підхід ґрунтується 
на прагненні до стратегічної автономії та контролю 
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над ключовими елементами цифрової екосистеми. 
Це зумовлено не лише прагненням до захисту еко-
номічних інтересів, а й необхідністю гарантувати 
інформаційну безпеку, технологічну незалежність та 
захист основоположних прав громадян у цифровому 
середовищі. У майбутньому посилення інституційно-
го виміру цифрового суверенітету в Європі, імовірно, 
відіграватиме дедалі важливішу роль у формуванні 
нових глобальних правил цифрової гри.

​​Україна, перебуваючи в умовах війни та актив-
ної цифрової трансформації, стикається з низкою 
викликів у сфері цифрового суверенітету. Ці викли-
ки охоплюють як внутрішні проблеми, пов’язані 
з нормативно-правовим забезпеченням та інститу-
ційною спроможністю, так і зовнішні загрози, зокре-
ма кібератаки з боку держав-агресорів.​

Одним із ключових викликів є відсутність ціліс-
ної та узгодженої нормативно-правової бази у сфері 
цифрового суверенітету. Хоча в Україні існують ок-
ремі законодавчі акти, спрямовані на регулювання 
інформаційної безпеки та кібербезпеки, вони часто 
не узгоджені між собою та не враховують сучасних 
викликів. Одним із ключових нормативних актів 
у цій сфері є Закон України «Про основні засади 
забезпечення кібербезпеки України» № 2163-VIII 
від 5 жовтня 2017 року, який визначає правові та 
організаційні основи захисту національних інтересів 
у кіберпросторі, а також повноваження державних 
органів у цій сфері [11]. У 2025 році було затвер-
джено План заходів з реалізації Стратегії кібер-
безпеки України, який передбачає конкретні кроки 
щодо посилення кіберзахисту, включаючи створення 
єдиної системи реагування на кіберінциденти та 
впровадження посад відповідальних за кібербезпеку 
в органах влади та критичній інфраструктурі [12].​​

Крім того, в березні 2025 року Верховна Рада 
ухвалила Закон № 11290, який вносить зміни до 
законодавства щодо захисту інформації та кіберза-
хисту державних інформаційних ресурсів, об’єктів 
критичної інформаційної інфраструктури. Цей закон 
передбачає створення єдиної системи реагування на 
кібератаки та запровадження посад відповідальних 
за кібербезпеку в органах влади та критичній інфра-
структурі. ​​У сфері цифрової трансформації важливу 
роль відіграє Міністерство цифрової трансформації 
України, яке координує впровадження електронних 
послуг та розвиток цифрової інфраструктури. Зокре-
ма, реалізується проєкт «Дія», який об’єднує низку 
електронних сервісів для громадян та бізнесу.​

Україна постійно зазнає кібератак з боку держав-
агресорів, що спрямовані на дестабілізацію інфор-
маційного простору, порушення роботи критичної 
інфраструктури та викрадення конфіденційної 
інформації. За даними Національного координа-
ційного центру кібербезпеки при РНБО України, 
у 2024 році було зафіксовано понад 3 000 кібератак 
на державні органи та об’єкти критичної інфраструк-
тури [13]. Ці атаки включали як DDoS-атаки, так 
і складніші методи, такі як фішинг, використання 
шкідливого програмного забезпечення та експлу-
атація вразливостей у програмному забезпеченні. 
Особливо небезпечними є атаки на енергетичну, фі-
нансову та транспортну інфраструктуру, які можуть 
мати серйозні наслідки для національної безпеки та 
економіки країни.

Ще одним викликом є висока залежність України 
від іноземних технологій, зокрема програмного забез-
печення, хмарних сервісів та телекомунікаційного 
обладнання. Це створює ризики для цифрового су-
веренітету, оскільки іноземні постачальники можуть 

Таблиця 2
Основні інституційні складові цифрового суверенітету Європейського Союзу

Інституція/Орган Ключові функції у сфері 
цифрового суверенітету Ключові ініціативи / документи

Європейська комісія Розробка цифрової політики; законодавчі 
ініціативи; реалізація програм цифровізації

Цифровий компас 2030, DSA, DMA, 
GAIA-X

Європейський парламент Законодавча підтримка ініціатив; контроль 
над виконанням цифрових стратегій

Підтримка DSA/DMA; обговорення питань 
кібербезпеки

Рада Європейського Союзу Співзаконодавець; визначення стратегічних 
напрямів цифрового розвитку

Схвалення Цифрового компаса; позиції 
щодо кібербезпеки

ENISA (Агентство ЄС з кібер-
безпеки)

Координація кібербезпеки; створення стан-
дартів; допомога державам-членам

Європейський акт про кіберстійкість; на-
ціональні стратегії

EDPB (Європейська рада із 
захисту даних)

Контроль за дотриманням GDPR; захист 
цифрових прав громадян

Тлумачення та рекомендації щодо засто-
сування GDPR

Національні регулятори 
(держави-члени)

Виконання цифрових стратегій ЄС на на-
ціональному рівні; адаптація регулювання

Національні стратегії цифрової трансфор-
мації

Європейська рада з інновацій 
(EIC)

Фінансування інновацій, стартапів у циф-
ровій сфері

Horizon Europe, Digital Europe Programme

Data Governance Board (DGB) Координація використання даних у ЄС; за-
безпечення суверенітету даних

Data Governance Act; European Data 
Spaces

Джерело: власна розробка автора
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обмежити доступ до своїх продуктів або зловживати 
своїм становищем. Крім того, використання інозем-
них технологій може призвести до витоку конфіденці-
йної інформації та порушення національної безпеки.​

Україна має значний потенціал у сфері ІТ та ін-
новацій, проте розвиток національних технологій 
стримується низкою факторів, зокрема недостатнім 
фінансуванням, відсутністю державної підтримки та 
нестачею кваліфікованих кадрів. Це ускладнює ство-
рення власних технологічних рішень, які могли б 
замінити іноземні аналоги та забезпечити цифровий 
суверенітет країни.​

Для подолання зазначених викликів Україна може 
вжити низку заходів. Зокрема, розробити та впровади-
ти комплексну стратегію цифрового суверенітету, яка 
включатиме оновлення нормативно-правової бази, 
створення інституційної структури та визначення 
пріоритетних напрямів розвитку. Також важливо 
забезпечити зменшення залежності від іноземних 
технологій через підтримку національних виробників, 
розвиток власних технологічних рішень та створен-
ня сприятливих умов для інноваційної діяльності.​ 
Успішна реалізація цих заходів вимагатиме консолі-
дації зусиль держави, бізнесу, наукової спільноти та 
громадянського суспільства. Тільки за умови спільної 
роботи та стратегічного підходу Україна зможе забез-
печити свій цифровий суверенітет та стати повно-
цінним учасником глобального цифрового простору.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. У результаті проведеного дослідження було 
з’ясовано, що цифровий суверенітет являє собою ба-
гатогранне поняття, що поєднує технологічну не-
залежність держави, здатність захищати критичну 
цифрову інфраструктуру та здійснювати ефективне 
публічне управління в умовах цифрової трансфор-
мації. У контексті публічного управління цифровий 
суверенітет відіграє ключову роль у забезпеченні 
національної безпеки, збереженні інформаційного 
простору, а також у гарантуванні цифрових прав 
громадян. Аналіз інституційного наповнення цього 
поняття в європейському управлінському просто-
рі дозволив виокремити низку ключових елемен-

тів, серед яких: наявність стратегічних документів 
цифрової трансформації, інституцій з кібербезпе-
ки, нормативно-правова база щодо захисту даних 
(зокрема GDPR), а також стимулювання розвитку 
національних технологічних екосистем.

Оцінка стану інституційного забезпечення циф-
рового суверенітету в Україні показала наявність 
низки суттєвих викликів, серед яких: фрагментар-
ність нормативно-правового поля, слабка коор-
динація між інституціями, висока залежність від 
іноземних технологій, а також недостатнє фінансу-
вання у сфері цифрової безпеки. Водночас Україна 
демонструє поступове наближення до європейських 
стандартів, зокрема шляхом створення цифрових 
державних сервісів, розвитку системи кіберзахисту, 
а також інтеграції до європейських ініціатив у сфері 
цифрової безпеки.

У рамках дослідження запропоновано адапту-
вати до українських реалій низку ефективних єв-
ропейських практик. Серед них: розробка комплек-
сної національної стратегії цифрового суверенітету, 
гармонізація нормативно-правового забезпечення 
із законодавством ЄС, створення центрів цифро-
вої автономії, підтримка національних виробників 
критичних технологій та посилення міжвідомчої 
координації. Реалізація цих заходів сприятиме 
підвищенню спроможності України у сфері захисту 
цифрових інтересів, зменшенню зовнішніх залежно-
стей і формуванню сталого цифрового середовища.

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у більш глибокому аналізі механізмів реаліза-
ції цифрового суверенітету в конкретних секторах 
(енергетика, транспорт, охорона здоров’я), вивченні 
впливу міжнародного права на формування націо-
нальних цифрових політик, а також в оцінюванні 
ефективності вже впроваджених заходів на основі 
емпіричних даних. Окрему увагу варто приділити 
порівняльному аналізу моделей цифрового сувере-
нітету в країнах Центрально-Східної Європи, що 
мають спільний історичний і політичний досвід із 
Україною, що дозволить адаптувати успішні інсти-
туційні рішення до національного контексту.
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DURING THE POST-WAR RECOVERY PERIOD

Анотація. Вступ. Післявоєнне відновлення є важливим етапом для будь-якої країни, яка зазнала значних руйнувань 
через війну. Для України, яка після початку повномасштабного вторгнення Росії пережила важкі випробування, завдан-
ня відновлення національної інфраструктури, економіки та суспільних інститутів набуває стратегічного значення. В умо-
вах обмежених ресурсів, високих ризиків та необхідності швидкої адаптації до нових реалій, важливу роль у досягненні 
ефективності та стабільності відіграє оптимізація публічного управління.
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Одним із ефективних інструментів для цього є використання технологій штучного інтелекту (ШІ), що вже набули 
популярності у багатьох країнах світу. В Україні ШІ здатен сприяти не лише підвищенню ефективності адміністративних 
процесів, але й забезпеченню прозорості, підвищенню якості державних послуг, а також інтеграції інноваційних рішень 
у розбудову інфраструктури та системи управління.

Мета. Метою дослідження є обґрунтування теоретичних та прикладних засад використання технологій ШІ у системі 
публічного управління України в умовах післявоєнного відновлення, з урахуванням потреб оптимізації управлінських 
процесів, підвищення прозорості та ефективності державного управління.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є праці вітчизняних та зарубіжних авторів, які досліджують засто-
сування штучного інтелекту в публічному управлінні, цифровізацію державних процесів, з урахуванням особливостей 
післявоєнного відновлення суспільства.

У процесі дослідження було використано наукові методи: теоретичного узагальнення та групування (для системати-
зації підходів до використання ШІ у сфері публічного управління та визначення основних напрямів його впровадження 
у післявоєнний період); формалізації, аналізу та синтезу (для структурування наукових поглядів, визначення зв’язків між 
цифровими технологіями та інструментами державного управління); логічного узагальнення результатів (для формулю-
вання висновків щодо потенціалу і ризиків використання ШІ у сфері публічного адміністрування в умовах післявоєнного 
відновлення України).

Результати. У науковій статті окреслено ключові напрями застосування ШІ у системі публічного управління: автома-
тизація адміністративних процедур, прогнозування і відновлення інфраструктури, покращення публічного управління 
інформаційною безпекою, системи для боротьби з корупцією. Визначено та проаналізовано основні виклики, зокрема, 
застарілу інфраструктуру, низький рівень кваліфікації кадрів, недовіру громадян до цифрових послуг та фінансові обме-
ження. Запропоновано комплексний підхід до впровадження цифрових технологій, що включає модернізацію технічної 
інфраструктури, підвищення професійної підготовки працівників, розробку стандартів кібербезпеки та створення єдиної 
стратегії цифровізації.

Перспективи. У подальших дослідженнях пропонується зосередити увагу на комплексному вивченні можливостей 
застосування ШІ у публічному управлінні, з урахуванням національних особливостей та міжнародного досвіду.

Ключові слова: публічне управління, штучний інтелект, цифрова трансформація, етика, прозорість, великі дані, циф-
рове врядування, компетентність, кібербезпека.

Summary. Introduction. Post-war recovery is an important stage for any country that has suffered significant destruction as 
a result of war. For Ukraine, which has endured severe trials since the start of Russia’s full-scale invasion, the task of rebuilding 
its national infrastructure, economy and social institutions is of strategic importance. In a context of limited resources, high 
risks and the need for rapid adaptation to new realities, optimising public administration plays an important role in achieving 
efficiency and stability.

One effective tool for this is the use of artificial intelligence (AI) technologies, which have already gained popularity in many 
countries around the world. In Ukraine, AI can contribute not only to improving the efficiency of administrative processes, but 
also to ensuring transparency, improving the quality of public services, and integrating innovative solutions into the develop-
ment of infrastructure and management systems.

Purpose. The purpose of the study is to substantiate the theoretical and applied foundations for the use of AI technologies 
in the public administration system of Ukraine in the context of post-war recovery, taking into account the needs for optimising 
management processes and increasing the transparency and efficiency of public administration.

Materials and methods. The research materials include works by domestic and foreign authors who study the application 
of artificial intelligence in public administration and the digitisation of state processes, taking into account the peculiarities of 
post-war recovery of society.

The following scientific methods were used in the research: theoretical generalisation and grouping (to systematise ap-
proaches to the use of AI in public administration and identify the main directions for its implementation in the post-war period); 
formalisation, analysis and synthesis (to structure scientific views and identify links between digital technologies and public 
administration tools); logical generalisation of results (to formulate conclusions on the potential and risks of using AI in public 
administration in the context of Ukraine’s post-war recovery).

Results. The scientific article outlines the key areas of AI application in public administration: automation of administra-
tive procedures, infrastructure forecasting and restoration, improvement of public information security management, and an-
ti-corruption systems. The main challenges have been identified and analysed, in particular outdated infrastructure, low staff 
qualifications, public mistrust of digital services and financial constraints. A comprehensive approach to the implementation of 
digital technologies is proposed, including the modernisation of technical infrastructure, improving the professional training of 
employees, developing cybersecurity standards, and creating a unified digitalisation strategy.

Prospects. Further research should focus on a comprehensive study of the possibilities of applying AI in public administra-
tion, taking into account national characteristics and international experience.

Key words: public administration, artificial intelligence, digital transformation, ethics, transparency, big data, digital gover-
nance, competence, cybersecurity.
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Постановка проблеми. Післявоєнний період 
для України стане важливим етапом не лише 

у відновленні інфраструктури, а й у глибокій тран-
сформації публічного управління, яке охоплює як 
державне, так і муніципальне врядування, а також 
взаємодію з громадянським суспільством. Одним із 
ключових інструментів для модернізації та забез-
печення ефективного управління є впровадження 
новітніх технологій, зокрема штучного інтелекту. ШІ 
спроможний значно підвищити ефективність роботи 
публічних органів, сприяючи не лише оптимізації 
адміністративних процесів, але й покращенню якості 
надання послуг громадянам, підвищенню прозорості 
та скороченню витрат. Враховуючи актуальність та 
потенціал таких технологій, Україна стоїть перед 
необхідністю створення ефективної стратегії вико-
ристання штучного інтелекту для підтримки сталого 
розвитку в умовах післявоєнного відновлення. Цей 
процес є одним із ключових елементів модернізації 
публічного управління, що допоможе країні не лише 
відновитися, а й стати більш конкурентоспроможною 
на світовій арені.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний внесок у формування базових положень та 
теоретичних засад щодо впровадження ШІ у систему 
публічного управління зробили багато дослідни-
ків цього питання. Так, Н. Василенко [2] акцентує 
увагу на ролі публічного управління в умовах піс-
лявоєнного відновлення, де цифровізація, зокрема, 
впровадження інтелектуальних технологій, розгля-
дається як один із ключових чинників модернізації 
управлінської системи. С. Домашенко [5] визначає 
напрями практичного використання технологій 
ШІ у сфері публічного адміністрування, зокрема, 
через автоматизацію управлінських функцій. Пер-
спективи впровадження ШІ у системі публічного 
управління, виокремлюючи ризики та виклики, 
пов’язані з цифровою трансформацією розглядає 
й Л. Корнута [9]. Т. Яровой [13] також аналізує як 
позитивні, так і негативні наслідки використання 
ШІ у публічному секторі, наголошуючи на важли-
вості балансування між ефективністю та етикою. 
У роботі Н. Максіменцевої та М. Максіменцева [10] 
обґрунтовано як переваги цифрових технологій, 
так і загрози, що постають перед інформаційним 
суверенітетом держави в умовах активного впрова-
дження ШІ. О. Дєгтяр, С. Безносенко та О. Білий [3] 
аналізують застосування ШІ у контексті інформа-
ційної безпеки та кіберзахисту, підкреслюючи важ-
ливість міжгалузевої взаємодії у системі державного 
управління. М. Думчиков [6] досліджує потенціал 
генеративних моделей ШІ у виявленні та проти-
дії корупційним проявам, акцентуючи увагу на їх 
аналітичній здатності. С. Квітка, Н. Новіченко та 
О. Бардах [7] розглядають вектори розвитку ШІ на 
рівні місцевого самоврядування, підкреслюючи роль 
технологій у підвищенні ефективності муніципаль-
ного управління.

Водночас враховуючи значну кількість праць, що 
стосуються загальних питань цифровізації, тран-
сформації публічного управління та впровадження 
інноваційних технологій, проблематика викори-
стання ШІ для оптимізації публічного управління 
в Україні в період післявоєнного відновлення досі 
залишається недостатньо дослідженою. Наукові 
підходи переважно орієнтовані на окремі аспекти 
цифрового врядування, не враховуючи повною мі-
рою специфіку кризового та посткризового контексту, 
в якому перебуває українська державність після по-
чатку повномасштабної збройної агресії Росії.

Актуальність цього дослідження зумовлена потре-
бою не лише у підвищенні ефективності та прозоро-
сті публічного управління, а й у створенні гнучких, 
адаптивних, технологічно підкріплених механізмів, 
які б сприяли швидкому та якісному відновленню 
країни. ШІ може виступати важливим інструментом 
для прийняття рішень на основі великих масивів да-
них, автоматизації процесів, прогнозування ризиків 
і оптимізації розподілу ресурсів, що набуває особли-
вого значення в умовах післявоєнної реконструкції.

Метою статті є обґрунтування теоретичних 
та прикладних засад використання технологій ШІ 
у системі публічного управління України в умовах 
післявоєнного відновлення, з урахуванням потреб 
оптимізації управлінських процесів, підвищення 
прозорості та ефективності публічного управління.

Матеріали та методи дослідження. Джерель-
ною базою дослідження слугували наукові праці ві-
тчизняних і зарубіжних учених, присвячені пробле-
мам застосування штучного інтелекту в публічному 
управлінні та цифровізації державних процесів, 
з урахуванням специфіки післявоєнного віднов-
лення суспільства. У процесі дослідження було 
застосовано комплекс загальнонаукових методів: 
узагальнення — для систематизації концептуальних 
підходів до використання ШІ у сфері публічного 
управління та визначення пріоритетних напрямів 
його імплементації в післявоєнний період; для фор-
мулювання висновків щодо потенційних переваг та 
ризиків використання ШІ у сфері публічного адмі-
ністрування в контексті післявоєнного відновлення 
України; формалізації, аналізу та синтезу — для 
структурування наукових поглядів, виявлення ко-
реляційних зв’язків між цифровими технологіями 
та інструментами публічного управління.

Виклад основного матеріалу. Публічне управ-
ління зазнає впливу багатьох тенденцій і чинників, 
що формуються під впливом суспільних змін. Серед 
ключових — трансформації у зовнішньому середо-
вищі, зокрема, глобалізаційні процеси та перехід 
до інформаційного етапу розвитку суспільства. До-
датковим вагомим викликом є воєнні дії, які суттєво 
змінюють контекст управлінських рішень. У зв’язку 
з цим виникає необхідність у впровадженні іннова-
ційних підходів і засобів управління, які б відпові-
дали сучасним вимогам [9, с. 38].
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Одним з інструментів оптимізації державного 
управління є штучний інтелект, який набуває осо-
бливої популярності. Це обумовлено його здатні-
стю автоматизувати рутинні процеси, що дозволяє 
ефективніше використовувати ресурси, знижувати 
фінансові витрати та покращувати якість прийняття 
рішень [5, с. 58].

Згідно з Концепцією розвитку штучного інтелек-
ту в Україні, ухваленою у грудні 2020 року, штучний 
інтелект розглядається як «організована сукупність 
інформаційних технологій, із застосуванням якої 
можливо виконувати складні комплексні завдання 
шляхом використання системи наукових методів 
досліджень та алгоритмів обробки інформації, от-
риманої або самостійно створеної під час роботи, 
а також створювати та використовувати власні бази 
знань, моделі прийняття рішень, алгоритми роботи 
з інформацією та визначати способи досягнення по-
ставлених завдань» [8].

Штучний інтелект — це сучасний інструмент 
цифрових технологій, який моделює когнітивні 
функції, зокрема здатність аналізувати інформацію, 
приймати рішення, навчатися на основі досвіду та 
адаптуватися до нових умов. Він є сукупністю ал-
горитмів, моделей і технічних рішень, що дозволя-
ють автоматизувати складні процеси, підвищувати 
ефективність управлінських рішень і забезпечувати 
інноваційний розвиток у різних сферах, включно 
з публічним управлінням, що в успішних країнах 
поєднується з пріоритетом на розвиток людських ре-
сурсів та людського капіталу високих технологій [18].

Технології ШІ, як і інші проривні цифрові інно-
вації — зокрема розподілений реєстр, великі дані 
тощо — відіграють ключову роль у процесі цифрової 
трансформації суспільства. Їх головне призначення 
полягає в підвищенні загального добробуту, що охо-
плює як покращення соціально-економічних умов, 
так і полегшення щоденних людських обов’язків, 
шляхом автоматизації рутинних процесів. Ці тех-
нології, які спочатку активно розвивалися у приват-
ному секторі (наприклад, у сферах управління пер-
соналом, аналітики, прийняття рішень, підготовки 
складної звітності), поступово знаходять своє застосу-
вання й у сфері публічного управління, сприяючи її 
модернізації та підвищенню ефективності [12, с. 127].

Сьогодні питання впровадження ШІ у сферу пу-
блічного управління набуває особливої важливості 
з огляду на стратегічні пріоритети цифрової тран-
сформації в Україні. І держава, і громадськість усві-
домлюють потребу в інтенсивному розвитку ШІ та 
цифрових технологій не лише в бізнес-середовищі, 
а й у системі публічного управління. Розбудова циф-
рової економіки має сприяти зростанню ефективнос-
ті функціонування державних інституцій і підви-
щенню якості життя населення. У цьому контексті 
важливо проаналізувати складові ШІ, які можуть 
бути корисними для реалізації нової державної Про-
грами та Стратегії розвитку ШІ в Україні [9, с. 38].

Війна загострила необхідність формування ці-
лісної системи публічного управління, яка поєд-
нує державне управління, місцеве самоврядування 
та громадський сектор на всіх рівнях ієрархії. Ос-
новним викликом повоєнного періоду є створення 
ефективного механізму управління, здатного вра-
ховувати геополітичні ризики, відповідати європей-
ським стандартам та адаптуватися до національних 
реалій. Це є важливою передумовою для віднов-
лення, модернізації та сталого розвитку країни за 
принципом «відбудувати краще, ніж було» [2, с. 34].

Використання ШІ для оптимізації публічного 
управління в Україні у період післявоєнного від-
новлення має значний потенціал для підвищення 
ефективності державних процесів, покращення про-
зорості та забезпечення більш швидкої адаптації до 
змінних умов. Серед ключових напрямків, де ШІ 
може відіграти важливу роль, зазначимо наступні:

1. Автоматизація державних послуг.
Програмні рішення на основі ШІ мають потен-

ціал значно підвищити ефективність та якість на-
дання адміністративних послуг, а також сприяти 
більш обґрунтованому прийняттю урядових рішень. 
Це можливо завдяки здатності таких систем моде-
лювати й аналізувати різні сценарії політики, що 
забезпечує гнучкість і прогнозованість у реалізації 
функцій публічного управління [10].

Науковці підкреслюють потенціал використання 
технологій ШІ для вдосконалення політики шляхом 
надання держслужбовцям додаткової інформації, 
отриманої з аналізу великих масивів даних [19], 
автоматизації рутинних завдань і процесів [15], по-
кращення якості інформації для громадян, персона-
лізації послуг, а також глибшого розуміння потреб 
і настроїв населення, зокрема, через аналіз даних 
із соціальних мереж.

Прикладом успішної автоматизації державних 
послуг є портал Дія. У 2024 році до Положення про 
Єдиний державний вебпортал електронних послуг 
[4] було внесено зміни, які передбачають можливість 
використання технологій ШІ для надання інформа-
ційної підтримки користувачам порталу. Такі нова-
ції дозволять покращити якість обслуговування та 
підвищити ефективність надання державних послуг 
громадянам, зокрема через персоналізацію.

Також можна відзначити ініціативу Міністер-
ства цифрової трансформації України, яке запустило 
WINWIN AI Center of Excellence — центр передового 
досвіду з розробки та інтеграції ШІ, що має на меті 
створення інноваційних рішень для вдосконалення 
державних послуг [11].

Деякі ІТ-директори наголошують, що інтегра-
ція ШІ у діяльність органів державної влади має 
багато спільного із застосуванням цих технологій 
у приватному секторі [14], і труднощі в отриманні 
переваг від інновацій є подібними [17]. Водночас 
інші дослідники звертають увагу на суттєві відмін-
ності: зокрема, державний сектор має орієнтуватися 
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не на комерційну, а на суспільну цінність. Також 
існують специфічні бар’єри — інституційні, ресурсні 
та організаційні — що уповільнюють впровадження 
ШІ на публічній службі.

Окрім того, державний сектор стикається з під-
вищеними очікуваннями громадян і жорсткішими 
вимогами до прозорості як у функціонуванні ШІ-сис-
тем, так і щодо відкритості інформації про викори-
стання бюджетних коштів. Це зумовлює специфічні 
підходи до впровадження ШІ у сфері надання пу-
блічних послуг та адміністрування, що відрізняють-
ся від корпоративного досвіду.

Отже, хоча деякі труднощі у застосуванні інно-
ваційних технологій є спільними для обох секторів, 
особливості функціонування державних інституцій 
вимагають адаптації підходів, які довели ефектив-
ність у бізнес-середовищі.

Для ефективного використання ШІ у публічному 
управлінні була розроблена концепція «можливо-
стей штучного інтелекту», яка покликана визначити 
які ресурси слід розвивати в організаціях, аби до-
сягти очікуваного ефекту. Попри високі очікування, 
багато інституцій стикаються з труднощами в досяг-
ненні приросту продуктивності. Ця концепція ґрун-
тується на ресурсній теорії (RBV — Resource-Based 
View), теорії інноваційного потенціалу та моделі 
«Технологія — Організація — Середовище» (TOE — 
Technology-Organisation-Environment) [10].

З точки зору ресурсного підходу, ефективність ін-
новацій залежить від взаємодії технологічних акти-
вів із внутрішніми організаційними можливостями. 
Така інноваційна спроможність — здатність органі-
зації виявляти, тестувати, інтегрувати та впрова-
джувати новації — є ключовим чинником створення 
суспільної цінності у державному секторі. Саме ці 
організаційні чинники пояснюють нерівномірність 
прогресу електронного урядування в різних інститу-
ціях, навіть попри наявність технологічних засобів.

Отже, ШІ може автоматизувати багато адміні-
стративних процесів, таких як подання та обробка 
заяв, ліцензування, реєстрація підприємств, при-
значення й верифікація соціальних виплат тощо. Це 
дозволить зменшити бюрократичні бар’єри, скороти-
ти час обробки запитів і зменшити рівень корупції 
завдяки прозорим і автоматизованим процесам.

2. Прогнозування і відновлення інфраструктури.
ШІ може бути використаний для прогнозування 

потреб у відновленні інфраструктури, визначення 
пріоритетних напрямків відбудови. Використовую-
чи дані про стан доріг, будівель та інших важливих 
об’єктів, алгоритми можуть створювати точні карти 
пошкоджень і допомагати у формуванні стратегій 
відновлення.

ШІ дозволяє оптимізувати розподіл ресурсів для 
їх ефективного використання, а також має здатність 
аналізувати новини, соціальні мережі та інші джере-
ла інформації для прогнозування кризових ситуацій 
[13].

Прикладом є розробка інтерактивної карти по-
шкоджень у рамках ініціативи RebuildUA, яка ви-
користовує супутникові знімки, машинне навчання 
та відкриті дані для оцінки руйнувань у регіонах 
України [16].

3. Покращення публічного управління інформа-
ційною безпекою.

Механізми публічного управління інформацій-
ною безпекою — це складене поєднання організацій-
них, правових, технологічних та соціальних заходів, 
що забезпечують захист інформаційних ресурсів від 
зовнішніх та внутрішніх загроз. В умовах сучасного 
світу, де цифрові технології відіграють центральну 
роль, інформаційна безпека стає однією з ключо-
вих складових державної політики у галузі безпеки. 
Важливою складовою цього процесу є впровадження 
передових цифрових технологій, що значно покра-
щують ефективність управлінських процесів, змен-
шують ризики та забезпечують оперативну реакцію 
на кіберзагрози. Основним елементом механізмів 
публічного управління інформаційною безпекою є 
розробка національної політики у сфері кібербезпе-
ки, яка визначає стратегію та пріоритети у захисті 
інформаційних ресурсів [3, с. 555].

4. Системи для боротьби з корупцією.
Інтеграція штучного інтелекту (ШІ) у боротьбу 

з корупцією в Україні є ефективною у виявленні та 
запобіганні корупційним правопорушенням. ШІ 
може аналізувати великі обсяги даних у реальному 
часі, виявляючи аномалії та потенційні корупційні 
ризики, зокрема, через алгоритми машинного нав-
чання. Прикладом є система Dozorro, яка моніто-
рить публічні закупівлі через платформу ProZorro, 
дозволяючи виявляти підозрілі тендери за допомо-
гою аналізу коментарів користувачів і даних про 
попередні закупівлі.

Автоматизація процесів, таких як перевірка декла-
рацій, дозволяє підвищити прозорість діяльності ан-
тикорупційних органів і зменшити вплив людського 
фактора. Окрім того, інтеграція ШІ з блокчейн-
технологіями забезпечить доступність та незмінність 
даних, що посилить громадський контроль і сприя-
тиме створенню прозорого механізму боротьби з ко-
рупцією [6, с. 140]. Це все дає можливість збільшити 
прозорість та попередити недоброчесні дії [13].

Узагальнюючи, можна стверджувати, що посту-
пово приходить усвідомлення того, що ми вступаємо 
у цифрову епоху, важливим елементом якої стає роз-
виток і активне використання технологій ШІ у пу-
блічному управлінні, зокрема, у стратегічному пла-
нуванні та оперативному управлінні економічним 
розвитком під час реалізації «цифрової економіки» 
в країні [7, с. 92].

ШІ має значний потенціал для трансформації 
публічного управління в Україні у період післяво-
єнного відновлення, забезпечуючи швидке, прозоре 
і ефективне управління ресурсами, інфраструкту-
рою та людським потенціалом. Водночас важливо 
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забезпечити етичні стандарти у використанні ШІ 
та належний рівень захисту даних, щоб уникнути 
можливих ризиків.

Водночас інтеграція ШІ в публічне управління 
стикається з низкою викликів (табл. 1).

Впровадження цифрових технологій у систему 
публічного управління України вимагає комплек-
сного підходу, що включає в себе:
	– модернізацію технічної інфраструктури;
	– підвищення професійної підготовки працівників;
	– розробку стандартів кібербезпеки;
	– створення єдиної стратегії цифровізації та належ-

ної законодавчої бази [3].
Тільки за дотримання цих умов можливе ефек-

тивне впровадження цифрових рішень, що підви-
щуватимуть якість та доступність публічних послуг.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Отже, у сучасних умовах публічне управ-
ління переживає масштабну трансформацію під 
впливом глобалізації, цифровізації та воєнних дій, 

що вже не один рік тривають в Україні. Виклики 
сьогодення зумовлюють потребу в пошуку нових, 
ефективніших управлінських рішень, які відповіда-
ють вимогам часу. Штучний інтелект є одним із діє-
вих інструментів цифрової трансформації, здатним 
покращити якість публічного управління шляхом 
автоматизації процесів, підвищення прозорості та 
адаптивності до змін.

У повоєнний період особливої актуальності на-
буде використання ШІ для управління відбудовою, 
прогнозування потреб громад та забезпечення стій-
кого розвитку. Доцільно розвинути та поширити по-
дібні ініціативи в усіх рівнях публічного управлін-
ня, інтегруючи ШІ в аналітику, прийняття рішень 
і зворотний зв’язок із громадянами.

У подальших наукових дослідженнях пропону-
ється зосередити увагу на комплексному вивченні 
можливостей застосування ШІ в публічному управ-
лінні, з урахуванням національних особливостей та 
міжнародного досвіду.

Таблиця 1
Виклики інтеграції штучного інтелекту в публічне управління

№ Виклик Опис
1 Застаріла інфраструк-

тура
Більшість державних органів мають технічно застарілі системи, які не підтри-
мують технології ШІ.

2 Низький рівень кваліфі-
кації кадрів

Відсутність у працівників необхідних знань і навичок для роботи з ШІ та розу-
міння етичних аспектів його використання.

3 Недовіра громадян до 
цифрових послуг

Скептичне ставлення населення через побоювання щодо захисту даних і при-
ватності.

4 Фінансові обмеження Брак ресурсів на закупівлю технологій, навчання персоналу та оновлення систем.
5 Відсутність належного 

правового регулювання
Чинними нормативними актами врегульовано окремі аспекти впровадження та 
використання ШІ. Імплементація європейських стандартів і розробка спеціаль-
ного закону перебувають на стадії формування

Джерело: складено автором за [3]
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Анотація. Вступ. Штучний інтелект (ШІ) набуває дедалі більшого значення у сфері публічного управління, сприяючи вдо-
сконаленню процесів прийняття рішень, раціоналізації використання ресурсів і підвищенню загальної ефективності управлін-
ських механізмів. У цій статті розглядаються потенційні напрями інтеграції ШІ в систему публічного управління, а також ана-
лізуються етичні виклики, що супроводжують його впровадження. Отримані результати акцентують на тому, що застосування 
ШІ може стати ключовим чинником у підвищенні прозорості, відкритості та інноваційності управлінських практик. З огляду 
на стрімкий розвиток цифрових технологій, порушена тематика є надзвичайно актуальною та заслуговує на особливу увагу 
як наукової спільноти, так і практиків у галузі державного управління. У статті досліджено потенціал та ризики інтеграції 
штучного інтелекту (ШІ) у систему публічного управління, зокрема в контексті сучасних викликів, з якими стикається Україна.

Мета. Метою роботи є аналіз наукових досліджень, законодавчої бази та практики використання ШІ у державному 
секторі та оцінка суспільних, технологічних і правових ризиків, пов’язаних із впровадженням цих технологій. А також, на 
основі аналізу міжнародного та вітчизняного досвіду навести рекомендації для подальшої інтеграції ШІ в сферу публіч-
ного управління.

Матеріали і методи. Методологія дослідження ґрунтується на системному підході, що поєднує аналіз наукової літера-
тури, нормативно-правових актів і прикладів застосування ШІ. Зокрема, розглянуто ініціативи автоматизації державних 
послуг, впровадження машинного навчання в медицині, фінансовому секторі та адміністративних процесах. Встанов-
лено, що ШІ значно підвищує ефективність управління через автоматизацію рутинних операцій, оптимізацію аналітики 
та прогнозування. Наприклад, українські проекти (мобільний додаток «Дія», системи діагностики в охороні здоров’я) 
демонструють зростання доступності послуг і скорочення часу їх надання.

Проте виявлено низку критичних ризиків. Соціально-економічні загрози включають упередженість алгоритмів через 
низьку якість даних, фінансові перевантаження бюджету та організаційні складнощі інтеграції з застарілими ІТ-систе-
мами. Технологічні ризики пов’язані зі складністю адаптації алгоритмічних рішень у різнорідних умовах. Інституцій-
ні виклики охоплюють правову невизначеність, відсутність етичних стандартів і недовіру громадян до впровадження 
державною технологій що базуються на ШІ. Наприклад, використання закритих алгоритмів приватним сектором може 
підривати прозорість державних рішень.

Результати. На основі проведеного аналізу сформульовано рекомендації для мінімізації ризиків. Серед них: створен-
ня централізованого органу з координації ШІ-проєктів, розробка чітких правових рамок, що регулюють прозорість алго-
ритмів і захист даних, та реалізація освітніх програм для держслужбовців і громадян. Зауважується, що успіх цифрової 
трансформації залежить від балансу між інноваціями та гарантіями безпеки. Зокрема, запропоновано інтегрувати етич-
ні принципи (наприклад, гуманізацію технологій) у державну політику, а також забезпечити участь наукової спільноти 
та громадськості в аудиті ШІ-систем.

ШІ має потенціал радикально змінити традиційні моделі управління, але його впровадження вимагає комплексно-
го підходу. Ключовою умовою такого підходу є впровадження технологічної модернізації з правовим регулюванням, 
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розвитком кадрового потенціалу та формуванням довіри суспільства. Така стратегія може дозволить Україні реалізува-
ти переваги ШІ, мінімізувати ризики пов’язані з використанням технології, забезпечуючи стабільність держави в умовах 
глобальних викликів.

Перспективи. В подальшому дослідження буде спрямоване на оцінку ефективності алгоритмів ШІ в різнорівневих 
державних процесах, розробку етичних та правових механізмів контролю, інтеграцію інструментів машинного навчан-
ня у прийняття рішень та аналіз потенційних ризиків із метою забезпечення прозорості й безпеки, а також формування 
практичних рекомендацій для державних установ.

Ключові слова: штучний інтелект, публічне управління, цифрова трансформація, алгоритмічна прозорість, цифро-
вий суверенітет, етичні ризики.

Summary. Introduction. Artificial intelligence (AI) is increasingly recognized as a transformative force in public administra-
tion, enhancing decision-making processes, optimizing resource allocation, and elevating the overall efficiency of governance 
mechanisms. This article explores promising avenues for integrating AI within public administration frameworks, while also 
addressing the ethical considerations inherent to its deployment. The findings underscore that AI applications can serve as 
pivotal catalysts for greater transparency, openness, and innovation in administrative practices. Given the rapid pace of digital 
advancement, this topic remains exceptionally pertinent and merits sustained attention from both the scholarly community and 
public-sector practitioners. This article explores the potential and associated risks of integrating artificial intelligence (AI) into 
the system of public administration, particularly in the context of contemporary challenges faced by Ukraine.

Purpose. The purpose of the study is to analyze scholarly research, the legislative framework, and practical applications 
of AI within the public sector, as well as to assess the social, technological, and legal risks associated with the deployment of 
these technologies. Furthermore, based on an examination of both international and domestic experiences, the study proposes 
recommendations for the further integration of AI into public administration.

Materials and methods. The research methodology is grounded in a systems-based approach that combines the analysis 
of academic literature, legal acts, and practical cases of AI implementation. Particular attention is paid to initiatives related to 
the automation of public services, the use of machine learning in healthcare, the financial sector, and administrative processes. 
The findings indicate that AI significantly enhances management efficiency by automating routine tasks, optimizing analytical 
processes, and improving forecasting capabilities. For instance, Ukrainian projects such as the mobile application «Diia» and 
diagnostic systems in healthcare demonstrate increased accessibility and reduced service delivery times.

Nonetheless, the study also identifies a range of critical risks. Socioeconomic threats include algorithmic bias due to poor 
data quality, fiscal burdens on public budgets, and organizational challenges associated with integrating AI into outdated IT 
infrastructures. Technological risks emerge from the complexity of adapting algorithmic solutions to diverse operational envi-
ronments. Institutional challenges encompass legal ambiguity, the lack of ethical standards, and public distrust toward the 
deployment of AI-based technologies in the public domain. For example, the use of proprietary algorithms by private entities 
may undermine the transparency of state decision-making processes.

Results. Based on the conducted analysis, the article offers a set of recommendations aimed at mitigating these risks. 
These include the establishment of a centralized body for coordinating AI-related initiatives, the development of clear legal 
frameworks governing algorithmic transparency and data protection, and the implementation of educational programs for civil 
servants and the general public. It is emphasized that the success of digital transformation depends on achieving a balance 
between innovation and security guarantees. Specifically, the integration of ethical principles (e. g., the humanization of tech-
nology) into national policy and the involvement of academia and civil society in the auditing of AI systems are recommended.

AI holds the potential to radically reshape traditional models of governance; however, its implementation requires a comprehen-
sive approach. A key condition for this approach is the combination of technological modernization with robust legal regulation, 
human capacity development, and the cultivation of public trust. Such a strategy may enable Ukraine to fully harness the advan-
tages of AI while minimizing the risks associated with its use, thereby strengthening state resilience in the face of global challenges.

Discussion. Further research will focus on assessing the effectiveness of AI algorithms in multilevel government processes, 
developing ethical and legal control mechanisms, integrating machine learning into decision-making, and analyzing potential 
risks to ensure transparency and security, as well as formulating practical recommendations for public institutions.

Key words: artificial intelligence, public administration, digital transformation, algorithmic transparency, digital sovereignty, 
ethical risks.

Постановка проблеми. У контексті трансфор-
мацій що відбуваються в українській державі та 

на тлі збройної агресії щодо України, зростає потреба 
в модернізації публічного управління як засобу забез-
печення стабільності й стійкості держави. Сучасна 
система адміністративного управління має не лише 
відповідати викликам часу, а й сприяти утвердженню 

України як демократичної, правової європейської дер-
жави. Досягнення цієї мети вимагає інтеграції сучас-
них наукових підходів у сфері державного управління, 
законотворчості та практики реалізації управлінських 
рішень [1]. Оновлення організаційної структури орга-
нів влади, посилення технічної бази їх функціонуван-
ня — усе це є необхідними складовими цього процесу.
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Дієвість публічного управління нині значною 
мірою визначається здатністю держави оперативно 
реагувати на зовнішні та внутрішні виклики. Вод-
ночас відсутність належної координації між рівнями 
влади й нестача ефективних інструментів прийнят-
тя рішень ускладнює розвиток інтеграції ШІ в дер-
жавне управління, породжуючи ризики пов’язані 
з використанням технології.

Публічна адміністрація зазнає впливу як вну-
трішніх, так і зовнішніх чинників трансформації, 
серед яких особливе значення мають глобалізаційні 
процеси та цифровізація суспільства. У зв’язку з цим 
актуалізується потреба в пошуку нових управлін-
ських підходів. Зокрема, використання технологій 
штучного інтелекту (ШІ) стає інструментом, здат-
ним суттєво підвищити результативність державного 
управління.

Але, важливо, розвиток інформаційних техно-
логій спрямовувати на забезпечення соціально-
економічного зростання без послаблення наці-
ональної безпеки або компрометації цифрової 
незалежності держави. Протягом останніх кількох 
років питання цифрового суверенітету стало критич-
ним елементом безпекової стратегії багатьох урядів, 
оскільки зростає ризик втрати контролю над дер-
жавними сервісами через залежність від іноземних 
провайдерів інфраструктури й каналів передачі та 
зберігання даних.

ШІ дедалі активніше проникає у публічний сек-
тор, підвищуючи продуктивність та зменшуючи ви-
трати в державному управлінні. Завдяки можливості 
опрацьовувати великі обсяги інформації, ШІ автома-
тизує рутинні операції, покращує точність аналітики 
та сприяє оптимальному розподілу ресурсів. Вод-
ночас впровадження таких систем вимагає розроб-
ки чітких нормативних актів, які гарантуватимуть 
відкритість алгоритмів, захист персональних даних 
громадян і визначатимуть відповідальність за на-
слідки рішень, сформованих машинним навчанням.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасних умовах цифрової трансформації особли-
вої актуальності набувають інноваційні та модерні-
заційні процеси в національних системах держав-
ного управління. З огляду на глобальний характер 
цифрового переходу, наукова спільнота активно до-
сліджує трансформаційні зміни в адміністративному 
управлінні, які супроводжуються впровадженням 
цифрових технологій.

Поглиблений аналіз впливу цифрової епохи на 
механізми державного управління здійснено у пра-
цях Ф. М. Ідзі та Р. К. Гомеса. Вони зосередили увагу 
на необхідності перегляду соціальних контрактів 
у межах цифрового врядування, а також виокремили 
основні виклики, що постають перед державними 
інституціями при розробці політики в цифровому 
середовищі[4]. Водночас на прикладі Італійського 
національного інституту соціального забезпечення 
В. Бонаволонта та М. Д’Анджело дослідили наслідки 

цифрового переходу в системі публічного адміністру-
вання Італії [5].

Зокрема, дослідники К. Лоу, Дж. Ріголіні та 
Л. Солбес Кастро наголошують, що в багатьох дер-
жавах цифрові інструменти набувають дедалі біль-
шої ролі у сфері надання соціальних послуг [2]. Така 
цифровізація охоплює всі етапи ланцюга надання 
соціального захисту — від нових підходів до оброб-
ки даних до впровадження сучасних технологіч-
них платформ і пристроїв. Водночас цифрова тран-
сформація соціальної сфери визначається як один 
із ключових напрямів державної цифрової стратегії, 
спрямованої на формування ефективної сервісно-
орієнтованої держави.

З іншого боку, В. Ходаківська та її колеги запро-
понували підходи до активізації цифровізації в ор-
ганах влади, аргументуючи свою позицію результа-
тами, що свідчать про позитивний вплив цифрових 
технологій як на діяльність органів влади, так і на 
якість обслуговування населення [6].

У свою чергу, А. Ходададі та А. Аббаспур [7] пре-
зентували модель цифрового державного управління 
на прикладі «віртуальних організацій» державного 
сектору. Актуальним є і дослідження А. Скуполи та 
І. Мергель, які акцентують на потенціалі спільного 
виробництва у процесі цифрової трансформації на-
дання державних послуг та формування суспільної 
цінності [8].

Паралельно з цифровою трансформацією дер-
жавного управління значно зростає інтерес до про-
блематики штучного інтелекту (ШІ), що набуває 
міждисциплінарного характеру та є предметом до-
слідження науковців, фахівців-практиків і експертів 
з різних галузей знань — від публічного управління 
до права, економіки й менеджменту. Застосування 
ШІ супроводжується низкою потенційних ризиків 
і викликів, що, своєю чергою, обумовлює необхідність 
удосконалення правового регулювання цієї сфери.

На додаток, дослідження Ю. Тюрі, С. Квітки, 
Н. Новіченко та О. Бардаха засвідчують, що ШІ є од-
нією з провідних цифрових технологій, яка відіграє 
ключову роль у вирішенні складних завдань публіч-
ного управління, зокрема у сфері муніципального 
адміністрування. Відтак, впровадження ШІ в управ-
лінську практику органів місцевого самоврядування 
сприяє розробці ефективних стратегій використання 
муніципальних ресурсів [9].

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є дослідження наукових 
статей та законодавства що наразі регулюють га-
лузь ШІ, аналіз прикладів використання штучного 
інтелекту в публічному управлінні, оцінка ризиків 
які виникають під час інтеграції штучного інтелекту 
у сферу публічного управління, а також сформувати 
рекомендації для подальшої інтеграції ШІ в сферу 
публічного управління.

Виклад основного матеріалу. Інтерес до ШІ 
як засобу цифрової модернізації державного сектору 
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постійно зростає. Це зумовлено як загальними тен-
денціями цифрового переходу, так і політичними 
пріоритетами. У цьому контексті ШІ розглядається 
не лише як технічне нововведення, а як ключовий 
елемент майбутньої цифрової економіки, що має 
потенціал підвищити ефективність державного 
управління та поліпшити якість життя населення.

Застосування ШІ в публічному секторі охоплює 
різноманітні аспекти: від оптимізації адміністратив-
них процедур до автоматизації рутинних завдань 
і вдосконалення взаємодії з громадянами. ШІ здатен 
оперативно аналізувати великі обсяги інформації, 
виявляти закономірності та забезпечувати більш 
точне й обґрунтоване прийняття рішень. У результа-
ті зменшиться обсяг технічної роботи, покладеної на 
державних службовців, а тому зможуть зосередитися 
на стратегічних завданнях [10].

Українське законодавство вже визначає поняття 
штучного інтелекту як систему, що поєднує інформа-
ційні технології, алгоритмічні рішення, бази знань 
і моделі прийняття рішень для вирішення складних 
завдань [11]. Це означає, що ШІ розглядається як 
міждисциплінарний інструмент, здатний об’єднати 
наукові підходи з практичними механізмами реалі-
зації державної політики.

У Великій Британії практики застосування ін-
новаційних цифрових рішень у державному управ-
лінні реалізуються за двома напрямами: гранту-
вання проектів комерційного сектору та підтримка 
науково-дослідних ініціатив у навчальних та до-
слідницьких установах. Ще у 2010 році в більшості 
розвинених країн було запроваджено електронне на-
дання державних і муніципальних послуг, а в Бри-
танії створено єдиний відкритий портал державних 
даних [10]. Ця платформа слугує базою для розробки 
аналітичних сервісів, у тому числі на основі ШІ, що 
уможливлює оперативний доступ до статистичних 
даних та прозорість роботи органів державної влади.

У Сполучених Штатах має місце комплексний 
підхід до розвитку ШІ на державному рівні, офіцій-
но закріплений у «Національному стратегічному 
плані досліджень і розробок в області штучного ін-
телекту» [10]. Починаючи з 2022 року Міністерство 
фінансів США впроваджує системи машинного нав-
чання для аналізу фінансових транзакцій у реально-
му часі, що дозволяє виявляти шахрайські операції, 
прогнозувати ризики та оптимізувати реагування 
на інциденти, значно знижуючи навантаження на 
аналітичні служби.

В українському контексті практична реалізація 
технологій ШІ відбувається у декількох ключових 
напрямах. Державна служба статистики України 
автоматизує збір і обробку даних за допомогою ал-
горитмів ШІ, що підвищує точність статистичних 
звітів. Міністерство охорони здоров’я використовує 
машинне навчання для діагностики захворювань, 
аналізу медичної статистики та прогнозування ре-
зультатів лікування, що сприяє покращенню якості 

медичних послуг. Крім того, у мобільному додатку 
«Дія» інструменти ШІ автоматизують багатофункці-
ональні процеси надання публічних послуг, скоро-
чують час обслуговування населення та підвищують 
його доступність.

Банківський сектор України також впроваджує 
рішення на базі ШІ. «ПриватБанк» реалізував си-
стему поведінкової автентифікації на платформі 
NuDetect (MasterCard), що аналізує біометричні й 
поведінкові характеристики користувачів у реаль-
ному часі, виявляє аномальні патерни взаємодії та 
запобігає кібератакам. Крім того, у торговельних 
мережах були впроваджені біометричні POS-тер-
мінали «Android PAX» з технологією FacePay24, що 
дозволяють здійснювати оплати за допомогою роз-
пізнавання обличчя.

Впровадження технологій штучного інтелекту 
в сфері публічного управління забезпечує низку 
комплексних переваг. По-перше, завдяки високо-
точному моделюванню та прогнозуванню великих 
обсягів даних системи ШІ значно підсилюють ана-
літичні можливості органів влади, дозволяючи пе-
редбачати попит на державні послуги та виявляти 
приховані закономірності в інформаційних масивах. 
Це створює міцну основу для планування політики 
і організації надання послуг, оскільки ухвалення 
рішень базується на емпіричних висновках, а не на 
інтуїції чи фрагментарних оцінках [12].

Крім явних переваг — скорочення часу обробки 
заявок, підвищення якості та доступності державних 
сервісів, економія бюджетних ресурсів і підтримка 
зростання продуктивності праці — варто насамперед 
звернути увагу на менш очевидні ефекти. Зокрема, 
налаштування комунікаційних інтерфейсів ШІ на 
урядових порталах дозволяє досягати глибшої пер-
соналізації взаємодії з громадянами, адаптуючи від-
повіді до індивідуальних запитів та поведінкових 
характеристик користувачів, що потребує додаткових 
досліджень і випробувань у реальних умовах [13].

ШІ також відіграє важливу роль у внутрішніх про-
цесах державних установ, сприяючи ефективнішому 
відбору пріоритетних справ і розподілу навантажен-
ня між співробітниками. Ілюстрацією цього може 
слугувати система, яка, аналізуючи фінансові дані 
громадян, своєчасно прогнозує накопичення проблем-
них боргів і надає цю інформацію соціальним пра-
цівникам для здійснення превентивних заходів; або 
алгоритми виявлення аномалій, що на основі аналізу 
різнорідних дата-сетів визначають типові ознаки ша-
храйства під час обробки конфіденційної інформації 
одержувачів адміністративних послуг [12].

У довгостроковій перспективі ці механізми спри-
ятимуть оптимізації розподілу ресурсів і підвищен-
ню ефективності публічних сервісів, адже вже зараз 
спостерігається скорочення часу обробки даних і роз-
ширення спектру передбачуваних послуг [12]. Отже, 
поширення ШІ в державному секторі стає безпово-
ротним трендом, що забезпечує не лише підвищення 



87

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

// Electronic scientific publication “Public Administration 
and National Security” // № 5 (58), 2025

оперативності та достовірності рішень, але й знижен-
ня рівня помилок і шахрайських дій, а також форму-
вання нових підходів до розробки внутрішньої полі-
тики, орієнтованої на персоналізацію сервісів [12].

Водночас реалізація цих можливостей залежить 
від того, хто розробляє та впроваджує ШІ в публіч-
ному управлінні. Виконання проєктів безпосередньо 
державними структурами сприяє більшій прозорості 
алгоритмів і легшому зовнішньому аудиту систем 
[14]. Якщо ж розробку доручати приватним компа-
ніям із налагодженою експертизою, зростає ризик 
обмеженості доступу до вихідних даних і моделей, 
що може поставити під загрозу відкритість процесів 
і захист фундаментальних прав громадян [15].

Отже, політика інтеграції ШІ в публічне управ-
ління має базуватися на всебічному аналізі не лише 
технічних переваг, а й супутніх ризиків. Це перед-
бачає поширення ефективних практик, оптимізацію 
нормативного поля, узгодження можливостей ШІ 
з цілями державної політики, а також регулярний 
моніторинг рівня цифровізації суспільства через 
оцінку попиту й використання ШІ-орієнтованих по-
слуг громадянами та органами влади [12].

Попередній аналіз переваг ШІ дозволяє ствер-
джувати про відносну безпечність його подальшого 
застосування. Водночас, як і будьяка інноваційна 
технологія, впровадження ШІ супроводжується зане-
покоєннями щодо потенційних ризиків та можливих 
шкідливих наслідків, породжених його алгоритміч-
ними системами.

Аналізуючи особливості застосування ШІ в пу-
блічному управлінні, можна виокремити дві основні 
групи ризиків:

1. Соціально-економічні ризики, пов’язані із 
впливом ШІ на громади та добробут громадян.

2. Технологічні ризики, які стосуються складності 
роботи інформаційно-комп’ютерних систем та про-
грамного забезпечення.

Для публічного сектору особливо критичними є 
інституційні ризики — потенційне зниження ефек-
тивності та результативності роботи інститутів пу-
блічного управління внаслідок невідповідності орга-
нізаційних процесів сучасним цифровим вимогам. 
До таких ризиків належать:

1. Якість даних і упередженість алгоритмів. Рі-
шення, що генерує ШІ, суттєво залежать від якості 
вхідних даних. Неповні, застарілі або упереджені 
дані можуть призвести до хибних або дискримі-
наційних висновків. У разі відсутності механізмів 
контролю ризик повторного відтворення упереджень 
у алгоритмах зростає, що підвищує ймовірність при-
йняття неправомірних рішень.

2. Фінансові та організаційні витрати. Високі по-
чаткові інвестиції на розробку й інтеграцію рішень 
ШІ, ліцензування технологій, адаптацію існуючої 
IT-інфраструктури, підготовку персоналу та подаль-
шу підтримку систем є вагомим бар’єром для багатьох 
державних установ з обмеженими бюджетами [8]. Без 

ретельного бюджетного планування впровадження 
ШІ може спричинити фінансові перевитрати.

3. Складність системної інтеграції. Поєднання 
нових ШІ-моделей з різнорідними даними та заста-
рілими ІТ-системами ускладнюється технічними, 
організаційними та юридичними перешкодами. 
Розбіжність форматів даних, нерозвинена комуні-
кація між департаментами та брак фахівців з від-
повідними навичками створюють додаткові ризики 
невдалого впровадження.

4. Правові та етичні аспекти. Незавершеність 
нормативної бази, відсутність чітких етичних стан-
дартів та механізмів зовнішнього аудиту алгорит-
мів сприяють правовій невизначеності. Це гальмує 
розвиток ШІ у публічному управлінні та підсилює 
недовіру громадськості.

Варто зазначити, що впровадження штучного 
інтелекту (ШІ) у сферу публічного управління, як 
показують дослідження, вимагає не лише технічних 
рішень, а й ґрунтовного інституційного підґрунтя. 
Звісно, мова йде про формування механізмів, що 
поєднують правові норми, управлінські процедури 
та етичні стандарти для контролю алгоритмічних 
систем. Важливо розуміти: саме гармонізація цих 
компонентів, на думку експертів, створює умови для 
зниження ризиків, пов’язаних із технологіями, та ро-
бить їх інтеграцію в державні процеси безпечнішою.

Хорошим рішенням може бути створення цен-
трального органу з питань ШІ, який міг би функці-
онувати безпосередньо в межах державного апарату 
та об’єднувати людські, технологічні й фінансові 
ресурси для підтримки та реалізації державних 
ініціатив. Окрім того, до обов’язків такого органу 
слід віднести координацію співпраці між урядовими 
структурами, галузевими агентствами та представ-
никами індустрії, сприяння науковим дослідженням 
і встановлення партнерських зв’язків із академічни-
ми інституціями та приватним сектором.

Враховуючи високий рівень ризиків, пов’язаних 
із масштабним застосуванням ШІ, публічний сектор 
має розробити механізм, здатний прогнозувати, лока-
лізувати і нейтралізувати потенційні загрози, а також 
забезпечити чітке та послідовне дотримання принци-
пів і пріоритетів у сфері штучного інтелекту. З одного 
боку, важливо забезпечити дотримання етики — ска-
жімо, гарантій конфіденційності даних або прозорості 
алгоритмів. З іншого боку, як показує практика, без 
чіткого розподілу відповідальності між учасниками 
процесів обробки інформації ефективне управління 
неможливе. До слова, наукова спільнота наполегливо 
наголошує: моніторинг впливу ШІ на права людини 
має бути динамічним, а методи аналізу — гнучкими, 
щоб вчасно реагувати на нові виклики.

Велике значення має підвищення обізнаності 
громадськості та державних службовців щодо базо-
вих принципів роботи ШІ. Саме тому публічні уста-
нови мають активізувати освітні ініціативи — ска-
жімо, безкоштовні курси чи відкриті лекції. Подібні 
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кроки, зрештою, не лише «демістифікують» техно-
логії, а й допоможуть зменшити упередження, які, 
часто виникають через нестачу знань.

Отже, як бачимо, успішна інтеграція ШІ у пу-
блічне управління — це баланс між інноваціями 
та захистом суспільних цінностей. Зрозуміло, що 
без науково обґрунтованої політики, яка враховує 
і технічні, і соціальні аспекти, досягти такого балан-
су неможливо. Адже технології, як би вони не були 
складними, завжди залишаються інструментом — 
і саме людина має залишатися їхнім творцем та 
головним бенефіціаром.

Висновки. Не можна заперечувати: ШІ має по-
тенціал кардинально змінити традиційні моделі 
публічного управління, адже здатний аналізувати 
колосальні масиви даних з неймовірною швидкістю, 
автоматизувати рутину та генерувати прогнози, які 
людському розуму важко відтворити. Цікаво, що саме 
через здатність виявляти приховані зв’язки між да-
ними ШІ може стати основою для прийняття рішень, 
адже такі рішення будуть ґрунтуватися повній ін-
формації щодо проблеми, а не тільки частині. Проте, 
така трансформація державного сектору супроводжу-
ється цілою низкою проблем, і мова тут не лише про 
технічні аспекти, а й про соціально-етичні проблеми.

Для забезпечення гармонійної інтеграції ШІ 
в публічний сектор необхідно вивести на передній 
план формування комплексного підходу, в якому 
держуправління, наукова спільнота та громадські 
організації співпрацюватимуть на засадах відкрито-
сті та підзвітності. Це передбачає створення чітких 
норм регулювання, що визначають вимоги до прозо-
рості алгоритмів, стандарти захисту персональних 
даних і процедури зовнішнього аудиту. Водночас 
слід активніше розвивати освітні програми для 
державних службовців та технічних фахівців, щоб 
зменшити розрив між технологічним потенціалом 
і наявними компетенціями кадрів.

Отже, майбутнє публічного управління в епоху 
цифровізації багато в чому залежить від здатності 
держави не лише впроваджувати інноваційні рішен-
ня, а й ефективно управляти ризиками, які з ними 
пов’язані. Комплексне поєднання модернізації 
інфраструктури, правового забезпечення, етичного 
контролю та кадрового розвитку створить переду-
мови для відповідального використання ШІ. Лише 
такий збалансований підхід дозволить державі вико-
ристати всі переваги технологій штучного інтелекту, 
забезпечивши при цьому належний рівень безпеки, 
прозорості та довіри з боку громадян.
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ІНСТИТУЦІЙНА СПРОМОЖНІСТЬ  
ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД ЯК ЧИННИК  
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DEVELOPMENT OF UKRAINE

Анотація. Вступ. Децентралізація в Україні створила умови для розвитку територіальних громад, однак війна за-
гострила виклики й актуалізувала питання їх інституційної спроможності. Сьогодні саме здатність громад ефективно 
управляти ресурсами, підтримувати підприємництво та реалізовувати проєкти розвитку визначає темпи їх економічно-
го відновлення та перспективи сталого розвитку.

Мета. Метою статті є обґрунтування ролі інституційної спроможності територіальних громад як визначального чин-
ника їх економічного розвитку та формування практичних підходів до зміцнення інституційного потенціалу громад в 
умовах післявоєнного відновлення України.

Матеріали та методи. Основу дослідження становлять аналітичні звіти, наукові праці, присвячені питанням розвитку 
місцевої економіки, управління в умовах нестабільності та інституційної спроможності, а також матеріали міжнародних 
програм підтримки місцевого розвитку в Україні.

У процесі дослідження застосовано системний підхід — для комплексного аналізу факторів інституційної спроможності 
громад; методи аналізу і синтезу — для узагальнення теоретичних положень і практичного досвіду, а також для виявлення 
ключових залежностей між рівнем інституційної спроможності та економічною стійкістю громад в умовах війни і відбу-
дови; порівняльний аналіз — для оцінки особливостей реалізації національних і міжнародних програм підтримки громад 
(зокрема DOBRE, U-LEAD); метод логічного узагальнення — для формулювання висновків та розробки рекомендацій.

Результати. У статті окреслено поняття інституційної спроможності територіальної громади та виокремлено її ключові 
складові: організаційно-управлінську, кадрову, фінансову, нормативно-правову. Обґрунтовано прямий зв’язок між рів-
нем інституційної спроможності та економічним розвитком громад, зокрема у контексті залучення інвестицій, підтрим-
ки місцевого підприємництва і ефективного освоєння ресурсів на відбудову. Виявлено позитивний вплив міжнародних 
програм DOBRE та U-LEAD на підвищення спроможності громад. Доведено, що сильні інституції сприяють швидшому 
відновленню громад після воєнних руйнувань та формують основу для їх сталого економічного зростання.

Перспективи. Перспективними напрямами є розробка системи кількісних і якісних індикаторів для комплексного 
оцінювання інституційної спроможності громад, дослідження моделей ефективного залучення інвестицій через зміц-
нення локальних інституцій, а також аналіз результативності різних механізмів підтримки місцевого підприємництва у 
громадах на етапі повоєнної відбудови.

Ключові слова: територіальні громади, інституційна спроможність, економічний розвиток, місцеве самоврядування, 
підприємництво, післявоєнне відновлення, децентралізація.

Summary. Introduction. Decentralization in Ukraine has created conditions for the development of territorial communities; 
however, the war has intensified existing challenges and emphasized the importance of their institutional capacity. Today, the 
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ability of communities to effectively manage resources, support entrepreneurship, and implement development projects deter-
mines the pace of their economic recovery and prospects for sustainable growth.

Purpose. The article aims to substantiate the role of institutional capacity of territorial communities as a key factor in their 
economic development and to propose practical approaches for strengthening the institutional potential of communities in the 
context of Ukraine’s post-war recovery.

Materials and Methods. The study is based on analytical reports and scholarly works related to local economic develop-
ment, governance under instability, and institutional capacity, as well as materials from international programs supporting local 
development in Ukraine. The research employs a systems approach to comprehensively analyze the factors influencing insti-
tutional capacity; methods of analysis and synthesis to summarize theoretical foundations and practical experiences and to 
identify key correlations between the level of institutional capacity and the economic resilience of communities during war and 
reconstruction; comparative analysis to assess national and international support programs (particularly DOBRE and U-LEAD); 
and logical generalization to draw conclusions and formulate recommendations.

Results. The article defines the concept of institutional capacity of territorial communities and identifies its key compo-
nents: organizational and managerial, human resources, financial, and legal frameworks. A direct correlation is established 
between the level of institutional capacity and the economic development of communities, especially in the areas of investment 
attraction, local entrepreneurship support, and effective use of reconstruction resources. The positive impact of international 
programs such as DOBRE and U-LEAD on strengthening local capacity is confirmed. It is argued that strong institutions facilitate 
faster recovery of communities from war-related destruction and lay the foundation for sustainable economic growth.

Prospects. Promising directions include the development of a system of quantitative and qualitative indicators for com-
prehensive assessment of institutional capacity, research into models of effective investment attraction through institutional 
strengthening, and analysis of the effectiveness of mechanisms for supporting local entrepreneurship during the post-war re-
construction phase.

Key words: territorial communities, institutional capacity, economic development, local self-government, entrepreneurship, 
post-war recovery, decentralization.

Постановка проблеми. Децентралізація влади 
в Україні, розпочата у 2014 році, була спрямо-

вана на формування спроможних територіальних 
громад, здатних самостійно вирішувати питання 
місцевого значення та забезпечувати свій розвиток 
[1]. У результаті адміністративно-територіальної 
реформи утворено понад 1400 об’єднаних територі-
альних громад, яким передано значні повноваження 
й ресурси. Однак повномасштабна війна, розв’язана 
Росією у 2022 році, спричинила величезні втрати 
для місцевої економіки та інфраструктури: багато 
громад зазнали руйнувань, втратили значну частину 
доходів, скоротилась інвестиційна активність.

У цих умовах на перший план виходить питання 
інституційної спроможності громад — їхньої здатно-
сті ефективно діяти в кризових ситуаціях і забезпе-
чувати відновлення розвитку. Дослідження пока-
зують, що як матеріальні ресурси (інфраструктура, 
фінанси), так і нематеріальні чинники — зокрема 
якість управління — впливають на здатність громад 
долати сучасні загрози [4]. Місцеве самоврядування 
постало перед викликом одночасно відбудовувати 
зруйноване та закладати основи для подальшого 
зростання, що неможливо без належного інститу-
ційного потенціалу.

Особливо важливою є роль місцевого бізнесу 
у підтримці життєдіяльності громад під час війни 
та у повоєнний період. Малий і середній бізнес на 
місцях формує економічний фундамент громади — 
створює робочі місця, генерує доходи до місцевого 
бюджету, бере участь у процесах відбудови [4]. Під 
час воєнного стану підприємці потребують підтрим-

ки і сприятливих умов з боку місцевої влади, аби 
продовжувати діяльність або переорієнтувати бізнес 
на нові потреби (наприклад, виробництво товарів 
для оборони, надання послуг внутрішньо перемі-
щеним особам тощо). Відтак, інституційна спромож-
ність територіальних громад — передусім здатність 
органів місцевого самоврядування ефективно управ-
ляти ресурсами, підтримувати підприємництво й 
реалізовувати проєкти розвитку — стає визначаль-
ним чинником їхнього економічного відродження.

Проблема підвищення інституційної спроможно-
сті громад набуває особливої актуальності у повоєн-
ний період. Від того, наскільки дієздатними є місцеві 
інституції, залежить успішність реалізації планів 
відновлення інфраструктури, створення нових ро-
бочих місць, залучення інвестицій та донорської 
допомоги на місцевому рівні. Натомість, недоліки 
інституційного розвитку (дефіцит компетентних 
кадрів, слабкі управлінські практики, відсутність 
стратегічного планування, корупційні прояви тощо) 
можуть стати серйозною перепоною для економіч-
ного зростання навіть за наявності фінансової під-
тримки [21, 22].

Таким чином, виникає науково-практичне зав
дання — визначити, як саме інституційна спромож-
ність територіальних громад впливає на їхній еко-
номічний розвиток та які заходи дозволять зміцнити 
цю спроможність у сучасних умовах України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика розвитку територіальних громад та 
їх спроможності привертає значну увагу науковців. 
Питання соціально-економічного розвитку громад 
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в умовах децентралізації досліджували такі укра-
їнські вчені, як Ю. Барський, В. Поліщук, З. Гера-
симчук, С. Дорогунцов, Я. Жаліло, В. Зайчикова, 
О. Кириленко, І. Луніна, Л. Макаренко, С. Слухай, 
та інші. Зокрема, С. Чернов і Н. Мущинська розгля-
дали об’єднання територіальних громад як механізм 
забезпечення їх ресурсної спроможності, необхідної 
для розвитку сільських територій [3].

Дослідники відзначають, що укрупнення громад 
та передача їм ресурсів має підвищити фінансову 
і організаційну базу розвитку, проте на практиці 
рівень спроможності різних громад залишається 
нерівномірним [4]. І. Котов у своїй роботі акцентував 
увагу на проблемах державного управління сталим 
розвитком територіальних громад в умовах кризових 
ситуацій, підкреслюючи необхідність посилення ін-
ституційного потенціалу на місцях для подолання 
наслідків воєнних викликів [12].

Також актуальними є наукові напрацювання 
щодо ролі малого бізнесу у розвитку громад. Зокре-
ма, І. Романюк наголошував на важливості розвитку 
підприємництва та альтернативних видів діяльності 
сільського населення як чинника підвищення зайня-
тості й добробуту в сільських громадах [11].

Серед зарубіжних дослідників варто відзначити 
праці, присвячені децентралізації та інституцій-
ній спроможності на місцевому рівні. Так, у тео-
рії фіскального федералізму (Р. Масгрейв, C. Оутс, 
Ч. Тібу та ін.) обґрунтовано переваги передачі ре-
сурсів і повноважень на місця для ефективнішого 
задоволення потреб громади [5]. Концепція «спро-
можності громад» та «capacity building» розвивалася 
в працях зарубіжних експертів з публічного управ-
ління і розвитку територій, зокрема розглядалась 
взаємодія між місцевою владою, бізнесом і громад-
ськістю в забезпеченні розвитку територій (М. Белл, 
С. Роуз-Екерман, Дж. Родден та ін.) [2].

Водночас специфічно питання інституційної 
спроможності об’єднаних громад в українських ре-
аліях, особливо на тлі післявоєнного відновлення, 
поки що вивчене недостатньо. Більшість досліджень 
зосереджені або на фінансових аспектах місцевого 
розвитку, або на аналізі окремих інструментів (ін-
вестиційна діяльність, державна підтримка тощо), 
тоді як цілісний підхід до оцінки інституційної спро-
можності громади як комплексу чинників розвитку 
потребує подальшого опрацювання. Таким чином, 
існує потреба заповнити цю наукову прогалину та 
зосередити увагу на інституційних передумовах еко-
номічного розвитку територіальних громад.

Мета і завдання дослідження. Метою статті 
є обґрунтування ролі інституційної спроможності 
територіальних громад як ключового чинника їх 
економічного розвитку та формування практичних 
підходів до зміцнення інституційного потенціалу 
громад в умовах післявоєнного відновлення Украї-
ни. Для досягнення поставленої мети передбачено 
виконання таких завдань: уточнити зміст поняття 

«інституційна спроможність територіальної грома-
ди» та окреслити її основні складові; проаналізувати 
стан інституційної спроможності територіальних 
громад України в умовах децентралізації та повно-
масштабної війни; з’ясувати, яким чином інституцій-
на спроможність органів місцевого самоврядування 
впливає на економічний розвиток громад, зокрема 
на здатність залучати інвестиції та підтримувати 
місцеве підприємництво; дослідити успішні прак-
тики та програми, спрямовані на підвищення ін-
ституційної спроможності громад, зокрема міжна-
родні проєкти DOBRE, U-LEAD та інші, і оцінити 
їх ефективність; сформулювати практичні рекомен-
дації щодо посилення інституційної спроможності 
територіальних громад з метою стимулювання їх 
економічного зростання, особливо у період післяво-
єнної відбудови.

Виклад основного матеріалу. У науковій лі-
тературі інституційну спроможність територіальної 
громади розглядають як здатність місцевих інститу-
цій (насамперед органів місцевого самоврядування) 
ефективно реалізовувати свої повноваження, забез-
печувати надання якісних публічних послуг, залу-
чати й утримувати необхідні ресурси для розвитку 
громади [7, 8, 10]. Іншими словами, це комплексний 
показник того, наскільки «дієздатною» є громада як 
самостійний суб’єкт розвитку. Поняття спроможності 
громади було закріплено на законодавчому рівні 
в ході децентралізації: згідно із Методикою форму-
вання спроможних територіальних громад [4], спро-
можна громада — це громада, яка має достатній ка-
дровий, фінансовий та інфраструктурний потенціал 
для виконання завдань місцевого самоврядування. 
Таким чином, можна виокремити кілька ключових 
складових інституційної спроможності:
	– Організаційно-управлінський потенціал — наяв-

ність ефективної структури управління громадою, 
чіткий розподіл повноважень, налагоджені вну-
трішні процеси планування, виконання рішень і 
контролю. Важливим аспектом тут є стратегічне 
бачення розвитку громади та наявність страте-
гічних документів (стратегія розвитку, плани від-
новлення тощо).

	– Кадровий ресурс — достатня кількість кваліфіко-
ваних працівників в органах місцевого самовряду-
вання, їх професійна компетентність, можливість 
навчання і підвищення кваліфікації. Представ-
ники місцевої влади мають володіти необхідни-
ми знаннями і навичками у сферах управління 
проєктами, фінансами, земельними ресурсами, 
комунікації з громадою тощо.

	– Фінансові можливості — спроможність громади 
формувати достатню доходну базу місцевого бю-
джету, ефективно розпоряджатися фінансовими 
ресурсами, залучати додаткові кошти (інвести-
ції, гранти). В умовах децентралізації бюджети 
громад суттєво зросли, проте рівень фінансової 
спроможності різниться: є громади-донори та 
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громади-реципієнти дотацій, які здебільшого от-
римують базові дотації з державного бюджету. Це 
свідчить про нерівномірність економічної бази 
громад.

	– Нормативно-правове забезпечення — наявність 
необхідної локальної нормативної бази (статут 
громади, регламенти, програми), дотримання 
законодавства, здатність органів місцевого само-
врядування реалізовувати надані законом повно-
важення. Сюди ж можна віднести прозорість і під-
звітність влади, відсутність корупційних бар’єрів, 
налагодженість механізмів участі громадськості.

	– Соціальний капітал та партнерські мережі — хоча 
це нематеріальна складова, він теж є частиною ін-
ституційної спроможності. Мається на увазі рівень 
довіри мешканців до місцевої влади, їх залученість 
у процеси розвитку громади (громадські слухання, 
участь у проєктах), а також налагоджена співпраця 
громади з бізнесом, громадськими організаціями, 
сусідніми громадами, вищим рівнем влади. Ши-
роке партнерство розширює можливості громади 
у вирішенні своїх проблем.
Від усіх цих компонент залежить успішність 

громади у досягненні цілей розвитку. Якщо якась 
зі складових є «слабкою ланкою» (наприклад, брак 
фахівців чи неефективність управлінських проце-
дур), громада може не реалізувати свій економічний 
потенціал навіть за сприятливих зовнішніх умов.

Економічний розвиток територіальної грома-
ди проявляється у зростанні місцевої економіки — 
збільшенні обсягів виробництва і послуг, створенні 
нових підприємств і робочих місць, зростанні дохо-
дів населення та бюджету, підвищенні якості жит-
тя мешканців. Інституційна спроможність виступає 
важливим чинником, що визначає темпи і сталiсть 
цього розвитку. Зокрема, якісне місцеве управління є 
передумовою ефективного використання ресурсів гро-
мади. Громади, які мають належний фаховий рівень 
управлінців та практикують сучасні підходи (страте-
гічне планування, проєктний менеджмент, публічно-
приватне партнерство), досягають кращих результатів 
у соціально-економічному розвитку [23, 24].

Досвід впровадження реформи децентралізації 
підтвердив, що формальна передача фінансів і по-
вноважень громадам ще не гарантує їх розвитку — 
усе залежить від спроможності громад ефективно 
ними розпорядитися [25]. Так, одні громади вже 
за перші роки після об’єднання продемонстрували 
значне зростання місцевих бюджетів, реалізували 
інфраструктурні проєкти, залучили інвесторів, тоді 
як інші — використовували кошти неефективно або 
взагалі не змогли освоїти виділені субвенції через 
відсутність проєктної підготовки. Отже, інституційна 
спроможність є тим внутрішнім ресурсом, що визна-
чає здатність громади до розвитку.

Недарма серед критеріїв оцінки інвестиційної 
привабливості конкретної громади виокремлюють 
саме рівень її інституційно-управлінської спромож-

ності [4]. Для потенційного інвестора важливо, щоб 
у громаді були зрозумілі «правила гри», забезпе-
чувалась підтримка з боку місцевої влади, відсут-
ність зайвих бюрократичних бар’єрів. Залучення 
інвестицій — один із ключових шляхів економічного 
розвитку — прямо залежить від того, чи спроможна 
громада професійно організувати цю діяльність.

Згідно з експертними оцінками, інвестиційний 
потенціал громади формується не лише за рахунок 
матеріальних ресурсів (вільні земельні ділянки, 
трудові ресурси, інфраструктура), а й визначається 
інституційними чинниками — зокрема, спроможні-
стю органів місцевого самоврядування забезпечити 
якісний супровід інвестора та оперативно реагувати 
на потреби бізнесу [9].

Інституційна спроможність також визначає ефек-
тивність використання коштів розвитку. Наприклад, 
у післявоєнний період громади отримуватимуть 
значні ресурси на відбудову (як з державного бюдже-
ту, так і від міжнародних партнерів). Але освоєння 
цих коштів потребує наявності проєктно-кошторисної 
документації, прозорих процедур закупівель, контр-
олю якості робіт — тобто інституційних передумов. 
Громади, що мають підготовлені команди і нала-
годжені процеси, швидше та якісніше реалізують 
проєкти відбудови, тим самим відновлюючи еконо-
мічну активність. Натомість там, де місцева влада 
не готова або не спроможна виконувати такі функції, 
процес відновлення гальмуватиметься, а економічні 
втрати будуть затяжними.

Окремо слід підкреслити роль інституційної 
спроможності у підтримці місцевого підприємни-
цтва. Мікро- та малі підприємства часто найбіль-
ше страждають від потрясінь (таких як війна чи 
пандемія), але водночас вони є гнучкими й можуть 
швидко відновитися за наявності належних умов. 
Місцева влада через свої інструменти може істотно 
вплинути на бізнес-клімат у громаді. До таких ін-
струментів належать: встановлення пільгових міс-
цевих податків і зборів для малого бізнесу; надання 
комунального майна в оренду на спрощених умо-
вах; створення інфраструктури підтримки (центри 
надання адміністративних послуг, бізнес-центри, 
індустріальні парки); проведення навчань і консуль-
тацій для підприємців; сприяння кооперації бізнесу 
(кластерів) тощо.

В умовах війни багато громад стикнулися з не-
обхідністю релокації бізнесу (прийому підприємств, 
що виїхали з прифронтових зон) та підтримки своїх 
виробників, аби зберегти робочі місця. Ті громади, 
що налагодили партнерство з бізнес-спільнотою 
та оперативно впровадили програми підтримки 
(гранти для місцевого бізнесу, ваучери, сприяння 
в пошуку нових ринків збуту), змогли пом’якшити 
негативний вплив війни на економіку. Як зазнача-
ється у публікації, підготовленій спільно з програ-
мою «U-LEAD з Європою», місцевий бізнес під час 
війни потребує особливої підтримки, адже саме він 
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«підтримує економіку громади, створює робочі місця, 
долучається до процесів відбудови» [6]. Отже, інсти-
туційно спроможна громада — це та, в якій вибуду-
вано ефективну систему взаємодії влади і бізнесу, що 
дозволяє спільно вирішувати економічні проблеми 
та використовувати нові можливості.

В Україні за останні роки реалізовано низку про-
грам, спрямованих на розвиток потенціалу місцево-
го самоврядування та економічний розвиток громад. 
Серед найбільш масштабних — програма USAID 
DOBRE [16] (Decentralization Offering Better Results 
and Efficiency), що тривала у 2016–2021 роках і охо-
пила понад 100 громад у 10 областях України. Про-
грама DOBRE була націлена на всебічне зміцнен-
ня спроможності новостворених об’єднаних громад: 
надавалася експертна підтримка у розробці стра-
тегій розвитку громад, проводились тренінги для 
посадовців місцевого самоврядування з фінансового 
менеджменту, просторового планування, залучення 
громадян, впроваджувалися проєкти місцевого еко-
номічного розвитку за грантової підтримки [6]. За 
результатами цієї програми багато громад-партнерів 
DOBRE затвердили якісні стратегічні плани, ство-
рили або реорганізували структури економічного 
розвитку (наприклад, відділи залучення інвести-
цій, агенції розвитку), реалізували інфраструктур-
ні проєкти, що стало поштовхом для економічного 
розвитку (ремонт доріг, створення центрів надан-
ня адміністративних послуг, модернізація систем 
водопостачання тощо). Важливим здобутком стало 
налагодження практики бюджетування за участі 
громадськості та підвищення прозорості управління, 
що зміцнило довіру бізнесу і мешканців. Отриманий 
досвід нині використовується в інших громадах, зо-
крема через наступну програму USAID «HOVERLA», 
яка продовжує підтримку децентралізації.

Ще одним ключовим проєктом є «U-LEAD з Єв-
ропою» [6] — спільна програма Європейського Со-
юзу та його країн-членів, яка реалізується з 2016 
року і триває дотепер. Спочатку головний акцент 
U-LEAD було зроблено на створенні системи центрів 
надання адміністративних послуг у громадах, що 
само по собі підвищує інституційну спроможність 
через покращення якості послуг та адміністратив-
ної спроможності громад. Надалі програма охопила 
ширший спектр напрямів: навчання для муніци-
пальних службовців, підтримка розробки місцевих 
стратегій розвитку, обміни досвідом між громадами, 
експертний супровід у впровадженні секторіальних 
реформ на місцевому рівні. Завдяки U-LEAD сотні 
об’єднаних громад отримали сучасні центри надан-
ня адміністративних послуг, тисячі чиновників під-
вищили кваліфікацію, було започатковано мережі 
взаємодії між громадами. Зокрема, в економічній 
сфері U-LEAD підтримує ініціативи з місцевого еко-
номічного розвитку: проведення аналізу економіч-
ного потенціалу громад, реалізацію пілотних про-
єктів (створення кластерів, залучення інвесторів), 

розробку маркетингових стратегій громад тощо. Ці 
заходи допомагають громадам краще зрозуміти свої 
конкурентні переваги і будувати ефективні стратегії 
зростання.

Окрім зазначених, в Україні реалізуються й інші 
програми та проєкти міжнародної підтримки. На-
приклад, програма «Мери за економічне зростання» 
(EU «Mayors for Economic Growth»), ініціатива ЄС, 
спрямована на підтримку муніципалітетів у роз-
робці та фінансуванні проєктів місцевого розвитку. 
Проєкти технічної допомоги від ПРООН та інших 
агенцій ООН були зосереджені на відновленні гро-
мад у постраждалих від конфлікту регіонах Схо-
ду України, що включало компоненти зміцнення 
інституційного потенціалу (створення агенцій 
розвитку, навчання в сфері управління відновлен-
ням). Швейцарсько-український проєкт DESPRO 
(2007–2017) у ранній період реформи також робив 
вагомий внесок у розвиток спроможності громад 
у сфері надання послуг (водопостачання, пово-
дження з відходами) та міжмуніципального співро-
бітництва. Кожна з цих ініціатив по-різному вирі-
щувала проблеми інституційної слабкості: кадрові, 
організаційні, фінансові. Важливо, що міжнародні 
програми не лише надають одноразову підтримку 
(техніку, фінансування проєктів), а й впроваджують 
нові стандарти управління, навчають сучасних ме-
тодик, сприяють партнерству між владою, громадою 
і бізнесом. Приміром, завдяки програмам підтримки 
у деяких громадах створено локальні інституції роз-
витку — агенції місцевого розвитку, бізнес-центри, 
об’єднання підприємців. Хоча поки що такі інсти-
туції не всюди стали впливовими гравцями (часто 
такі установи представляють лише одну сторону і не 
забезпечують справжнього тристороннього партнер-
ства «влада–бізнес–громада» [6]), їх поява — крок 
до посилення інституційного середовища громади.

Досвід інших країн показує, що саме усвідомлен-
ня місцевою владою необхідності нових підходів до 
економічного розвитку спонукає створювати спеці-
алізовані установи і механізми для їх реалізації. 
В Україні цей процес тільки набирає обертів, але 
вже очевидно, що громади з проактивною позицією 
у створенні інституцій розвитку (комунальних під-
приємств, агенцій, фондів підтримки бізнесу тощо) 
демонструють кращі результати [18, 19, 20].

Повномасштабна війна 2022 року стала випро-
буванням на міцність для інституційної спромож-
ності українських громад. Ті з них, що мали вищий 
рівень самодостатності та налагоджені процеси 
управління, виявилися стійкішими до кризового 
впливу. Здатність громад швидко мобілізувати вну-
трішні ресурси, перебудувати роботу адміністрації 
на кризовий режим, підтримувати населення і біз-
нес визначалась, зокрема, згуртованістю місцевої 
влади та її компетентністю. Дослідження факторів 
стійкості громад під час війни підтверджує: не лише 
матеріальні ресурси, але й нематеріальні (людський 
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капітал, рівень залученості громади, якість управ-
лінських рішень) впливають на те, чи спроможна 
громада впоратися з викликами [4]. Наприклад, на 
заході України чимало громад успішно прийняли 
десятки тисяч внутрішньо переміщених осіб, орга-
нізували для них житло, роботу, інтеграцію — це 
стало можливим завдяки ефективній координації 
зусиль влади, волонтерів, місцевого бізнесу. Вод-
ночас окремі менш спроможні громади зіткнулися 
з управлінськими труднощами, перевантаженням 
ресурсів або браком координації і потребували сут-
тєвої підтримки ззовні.

Повоєнне відновлення ставить нові завдання: 
необхідно не просто відбудувати зруйноване, але й 
закласти основи для сучасного економічного розвит-
ку — створення інноваційних виробництв, розвиток 
малого і середнього бізнесу, інтеграцію в європейські 
ринки. Тут роль інституційної спроможності буде 
вирішальною. Громади мають навчитися ефективно 
управляти проєктами відбудови, прозоро розподі-
ляти ресурси фондів відновлення, залучати при-
ватні інвестиції у відбудову та розвиток. Злагодже-
на робота місцевої адміністрації з центральними 
органами влади, міжнародними донорами — теж 
питання інституційної спроможності, яка включає, 
зокрема, наявність кваліфікованих кадрів, володіння 
іноземними мовами, навички проєктної діяльності 
та дотримання вимог донорів тощо.

Отже, від інституційної спроможності територі-
альних громад значною мірою залежить успіх еко-
номічного відродження України загалом. Сильні 
громади здатні стати осередками зростання, точ-
ками притяжіння інвестицій і населення, тоді як 
слабкі ризикують перетворитися на депресивні зони. 
Розуміння цього визначає актуальність заходів з по-
дальшого зміцнення інституційної спроможності — 
як на рівні кожної громади, так і через державну 
регіональну політику та міжнародну підтримку.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Інституційна спроможність територіальних 
громад є фундаментальною умовою їхнього сталого 
економічного розвитку. Проведений аналіз показав, 
що громади, які мають вищий інституційний потен-
ціал — ефективний управлінський апарат, кваліфі-
ковані кадри, налагоджені процедури, партнерські 
зв’язки — значно успішніші у залученні інвестицій, 
розвитку місцевого бізнесу та забезпеченні еконо-
мічного зростання. Натомість слабкий інституцій-
ний потенціал здатен нівелювати навіть переваги 
сприятливого ресурсного середовища. Особливо це 
проявилося в умовах воєнного часу: інституційно 
сильні громади виявилися більш стійкими та здат-
ними швидко адаптуватися до нових викликів.

Результати дослідження підтверджують, що для 
повоєнного відновлення економіки України важливо 
зосередити увагу не лише на фінансових вливаннях 
у громади, але й на розвитку їхнього інституційно-

го потенціалу. В практичному вимірі це означає 
інвестування в людський капітал місцевого само-
врядування (навчання, обмін досвідом, підвищення 
престижу служби в органах місцевої влади), удоско-
налення нормативної бази та процедур (спрощення 
регулювання для бізнесу на місцевому рівні, запро-
вадження цифрових рішень в управлінні громадою), 
стимулювання міжмуніципальної кооперації (спіль-
на реалізація проєктів, що перевищують можливості 
однієї громади).

Необхідно продовжувати і масштабувати кращі 
практики, напрацьовані в рамках програм DOBRE, 
U-LEAD та інших: інституційний аудит громад, 
розробка дорожніх карт підвищення спроможності, 
підтримка створення агенцій місцевого розвит-
ку, залучення громадян до ухвалення рішень. На 
державному рівні доцільно інтегрувати ці підходи 
в реалізацію Державної стратегії регіонального роз-
витку та планів повоєнної відбудови, забезпечивши 
координацію між центральною владою, громадами 
та міжнародними партнерами.

Місцеве підприємництво відіграватиме ключову 
роль у відновленні економіки, і місцеві інституції 
мають стати для нього не бар’єром, а союзником. 
Інституційно сильна громада здатна створити еко-
систему, де бізнес почувається захищено і має мож-
ливості для зростання — від наявності елементарних 
умов (інфраструктура, швидкі адміністративні по-
слуги) до спільних стратегічних ініціатив (створення 
кластерних об’єднань, брендинг території, просуван-
ня інвестиційних можливостей громади).

Перспективи подальших досліджень вбачаються 
в розробці кількісних індикаторів для вимірювання 
рівня інституційної спроможності територіальних 
громад та методик комплексної оцінки її впливу 
на соціально-економічні показники розвитку. Це 
дозволило б виявляти «вузькі місця» та точково спря-
мовувати зусилля на їх усунення. Також потребують 
вивчення питання оптимального поєднання різних 
інструментів підтримки громад: фінансової допо-
моги, навчальних програм, дорадництва — з точки 
зору досягнення довгострокового ефекту саме у на-
рощуванні власної спроможності громади. Важли-
вим напрямом є порівняння українського досвіду 
з практиками інших країн, що переживали подіб-
ні виклики (наприклад, післявоєнне відновлення 
балканських країн, відновлення після природних 
катастроф тощо) — це допоможе запозичити успішні 
моделі інституційного розвитку.

Таким чином, зміцнення інституційної спро-
можності територіальних громад слід розглядати 
як стратегічне завдання на шляху до сталого еко-
номічного розвитку України. Інвестування в сильні 
місцеві інституції — це інвестування в майбутнє, де 
громади будуть самодостатніми, конкурентоспро-
можними та здатними забезпечити гідний рівень 
життя своїх мешканців.
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РОЗВИТОК СИСТЕМ НАДАННЯ ПОСЛУГ  
ВОДОПОСТАЧАННЯ З ВИКОРИСТАННЯМ  
МЕХАНІЗМУ ДЕРЖАВНО-ПРИВАТНОГО  

ПАРТНЕРСТВА

DEVELOPMENT OF WATER SUPPLY SERVICE  
SYSTEMS USING THE PUBLIC-PRIVATE  

PARTNERSHIP MECHANISM

Анотація. Вступ. В Україні якісне водопостачання наразі охоплює лише 65% населення. Для досягнення цілей сталого 
розвитку актуальним є пошук ефективних рішень у сфері надання послуг водопостачання, зокрема через поєднання 
ресурсів державного і приватного секторів.

Мета. Метою дослідження є розкриття підходів до розвитку систем надання послуг водопостачання в Україні на за-
садах співпраці державного і приватного секторів.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: законодавство щодо водопостачання, розробки містобудівної 
документації, ведення підприємницької діяльності, державно-приватного партнерства, відновлення інфраструктури, а 
також публікації з питань співпраці державного і приватного секторів у різних країнах. У процесі дослідження було ви-
користано наступні методи: теоретичного узагальнення та групування (для характеристики систем водопостачання в 
містах і сільській місцевості); формалізації, аналізу та синтезу (для опису перешкод розвитку систем водопостачання, які 
зумовлені наявністю магістральних інженерно-транспортних споруд у межах громад, і новаціями законодавства щодо 
господарської діяльності в Україні); логічного узагальнення результатів (для формулювання висновків).

Результати. Забезпечення населення якісними послугами водопостачання вимагає від органів місцевого самовря-
дування впровадження раціональних підходів до розвитку відповідної інфраструктури. Це зокрема вимагає врахування 
положень комплексного плану просторового розвитку території громади або концепції інтегрованого розвитку, де ви-
значено напрями використання територіальних ресурсів. Одним з можливих інструментів удосконалення водопостачан-
ня є залучення приватного сектора через договори державно-приватного партнерства або створення кооперативів, які 
можуть ефективно працювати для забезпечення водою віддалених населених пунктів або формування локальних під-
систем у межах громади. Доцільним може бути об’єднання ресурсів кількох малих територіальних громад у межах між-
муніципального співробітництва для розподілу ризиків і спільної реалізації проєктів розвитку систем водопостачання.

Перспективи. Перспективним напрямом подальших досліджень є вивчення специфіки організації водопостачання в 
громадах, інфраструктура яких зазнала значних пошкоджень унаслідок воєнних дій.
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Summary. Introduction. In Ukraine, high-quality water supply currently covers only 65% of the population. To achieve sus-
tainable development goals, it is important to find effective solutions in the provision of water services, in particular by combin-
ing the resources of the public and private sectors.

Purpose. The aim of the study is to explore approaches to the development of water supply service systems in Ukraine based 
on public-private sector cooperation.

Materials and methods. The materials used in this study include legislation related to water supply, urban planning docu-
mentation, entrepreneurial activity, public-private partnerships, and infrastructure recovery, as well as publications on public-
private cooperation in various countries. The following methods were employed in the research: theoretical generalization and 
classification (to characterize water supply systems in urban and rural areas); formalization, analysis, and synthesis (to de-
scribe the barriers to the development of water supply systems caused by the presence of major engineering and transport 
infrastructure within communities, as well as recent legislative innovations concerning economic activity in Ukraine); and logical 
generalization of results (to formulate conclusions).

Results. Ensuring access to high-quality water supply services requires local self-government bodies to implement rational 
approaches to the development of the relevant infrastructure. This, in particular, necessitates taking into account the provi-
sions of the community’s Comprehensive Spatial Development Plan or the Integrated Development Concept, which define the 
directions for the use of territorial resources. One possible instrument for improving water supply systems is the involvement of 
the private sector through public-private partnership agreements or the establishment of cooperatives, which may operate ef-
fectively in supplying remote settlements or in developing localized subsystems within a community. A reasonable solution may 
also involve pooling the resources of several small territorial communities within the framework of intermunicipal cooperation 
to distribute risks and jointly implement water supply development projects.

Discussion. A promising direction for further research is the study of the specific features of organizing water supply in com-
munities whose infrastructure has suffered significant damage as a result of military operations.

Key words: public sector, cooperatives, local self-government, private sector, spatial development, water supply systems, 
sustainable development.

Постановка проблеми. В Україні задекларовано 
досягнення Цілей сталого розвитку та схвалено 

цільові значення й іншу інформацію за індикатора-
ми досягнення на період до 2030 року [1]. Для цілі 
6 «Чиста вода та належні санітарні умови» серед 
завдань її досягнення визначено «забезпечення до-
ступу населення до послуг з централізованого пит-
ного водопостачання належної якості». За даними 
Рахункової палати України, централізованим водо-
постачанням забезпечено 65% населення країни, 
причому 98% міст та 23% сіл мають такі системи [2]. 
Централізоване водопостачання станом на 2021 рік 
було відсутнє у 16989 сільських населених пунктах [3, 
c. 64]. Російська військова агресія погіршила умови 
діяльності у сфері надання цих необхідних для до-
бробуту населення послуг. Повоєнна відбудова, серед 
іншого, також вимагатиме пошуку дієвих підходів 
до розвитку систем надання послуг водопостачання 
для забезпечення цих базових потреб населення. 
Перспективним тут може стати поєднання зусиль 
і можливостей державного і приватного секторів, 
зокрема з використанням досвіду інших країн.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Згідно з результатами зарубіжних досліджень, 
у густонаселених регіонах оптимальним підходом 
до надання послуг з водопостачання та водовідве-
дення є їх організація через комунальні підпри-
ємства, тоді як у сільській місцевості доцільніше 
використовувати кооперативні моделі управління 

[4]. До речі, в Україні теж є приклади кооперативів 
із надання відповідних послуг [5], серед яких: пит-
не водопостачання за допомогою пунктів розливу 
питної води (зокрема пересувних); питне водопоста-
чання за допомогою індивідуальних і колективних 
пристроїв підготовки питної води; питне постачання 
через централізовані мережі водопостачання.

Організаційні підходи до водопостачання в єв-
ропейських країнах значною мірою сформувалися 
під впливом історичних передумов і культурних 
особливостей. У звіті про проведене дослідження 
директор Інституту водних проблем та меліорації 
НААН України М. Яцюк зазначив, що умовно тут 
можна виокремити чотири основні моделі управлін-
ня системами водопостачання [6, c. 67–68]:

1. Модель прямого державного управління ха-
рактеризується тим, що усі функції з надання послуг 
і управління системами водопостачання здійсню-
ються безпосередньо уповноваженим державним 
органом. Цей підхід був домінантним у більшості 
європейських країн у попередні десятиліття.

2. Модель делегованого державного управління 
передбачає, що органи державної влади признача-
ють спеціалізованих управлінських суб’єктів для 
виконання відповідних функцій. При цьому такі 
суб’єкти зазвичай залишаються у державній (му-
ніципальній) власності, хоча в окремих випадках 
у країнах Європейського Союзу допускається част-
кове приватне володіння корпоративними правами.
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3. Модель делегованого приватного управлін-
ня реалізується через укладення договорів між 
органами влади та приватними компаніями, які 
на визначений строк отримують право управляти 
водопровідно-каналізаційним господарством. Незва-
жаючи на передачу функцій управління, власність 
на інфраструктуру зберігається за державними або 
муніципальними структурами.

4. Модель прямого приватного управління пе-
редбачає повну передачу повноважень щодо управ-
ління та власності на відповідні об’єкти приватним 
операторам. Державні органи в цьому випадку ви-
конують виключно наглядові й регуляторні функції. 
Такий підхід реалізований лише в кількох європей-
ських країнах, зокрема в Англії та Чехії.

У країнах Європи ефективне функціонування 
систем водопостачання та водовідведення в різних 
організаційних формах забезпечується завдяки їх 
ефективному просторовому розвитку, що сприяє під-
вищенню якості послуг. Словенські науковці підкрес-
люють, що крім матеріальних переваг (доступу до 
питної води), позитивними результатами спільного 
вирішення проблем забезпечення водою є нематері-
альні ефекти, такі як зміцнення соціальної згурто-
ваності громади та формування її ідентичності [7]. 
У США приблизно 2000 водопровідних і каналізаці-
йних об’єктів експлуатувалися на засадах державно-
приватного партнерства — спільними зусиллями 
приватних підприємств і муніципалітетів. Така 
співпраця взаємовигідна: у 2023 році 15 найбільших 
водоканалів у США інвестували майже 5,5 млрд. 
дол. у громадські водопровідні системи (ці кошти 
надійшли з приватного сектору, а не з муніципаль-
ного бюджету) [8]. У країнах, що розвиваються, Сві-
товий банк сприяв залученню інвестицій у проєкти 
державно-приватного партнерства; зокрема у сектор 
водопостачання впродовж 2015–2020 років було за-
лучено 4 млрд. дол. США на 46 проєктів [9, с. 54]. 
Загалом розглянуті дослідження підтверджують по-
ширеність різноманітних форм надання послуг во-
допостачання в Україні та за кордоном через спільні 
зусилля державного і приватного секторів.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Попри різноманітність способів 
доставки питної води споживачам комплексно вирі-
шити завдання забезпечення доступу населення до 
послуг з централізованого питного водопостачання 
належної якості в Україні можливо через розвиток 
систем надання цих послуг у населених пунктах 
і територіальних громадах на засадах партнерства 
державного і приватного секторів. Особливу увагу 
потрібно приділити питанням розвитку цих систем 
в умовах децентралізації державної влади в Україні 
та з урахуванням наслідків російської збройної агресії.

Формулювання цілей статті. Метою дослі-
дження є розкриття підходів до розвитку систем на-
дання послуг водопостачання в Україні з використан-
ням механізму державно-приватного партнерства.

Виклад основного матеріалу. Відповідно до 
законодавства, система питного водопостачання — 
це сукупність технічних засобів, включаючи мережі, 
споруди, устаткування (пристрої), для централізова-
ного та нецентралізованого питного водопостачання 
[10]. Розвиток систем надання послуг водопостачан-
ня може утруднюватися різноманітними перешкода-
ми — організаційними, географічними, нормативно-
правовими, технічними тощо. Так, за відсутності 
технічних можливостей для надання послуг центра-
лізованого водопостачання виконавець послуги від-
мовляє у приєднанні. Можливість доступу до таких 
послуг в майбутньому визначається генеральним 
планом відповідного населеного пункту щодо сис-
тем централізованого питного водопостачання та 
централізованого водовідведення [11]. Відповідно до 
порядку розроблення містобудівної документації, ге-
неральні плани населених пунктів входять до складу 
комплексного плану просторового розвитку території 
територіальної громади [12]. У цій документації, 
серед іншого, відображаються функціональні зони 
території конкретної громади. Тому розвиток систем 
надання послуг водопостачання пов’язаний також зі 
станом розробки в територіальних громадах гене-
ральних планів населених пунктів і комплексного 
плану просторового розвитку території територі-
альної громади (далі — КППРТТГ), який одночасно 
відображає містобудівні обмеження та питання зем-
лекористування. Не всі територіальні громади під-
готували цей складний документ до встановленого 
терміну — 1 січня 2025 року. Через такий стан справ 
відповідно до законопроєкту № 12283 [13] повсюдне 
впровадження комплексних планів просторового 
розвитку територій територіальних громад плану-
ють відтермінувати. Якщо територіальна громада не 
має затвердженого КППРТТГ, вважаємо за доцільне, 
щоб вона використовувала для планування розвитку 
систем водопостачання концепцію інтегрованого 
розвитку її території, яку формують із застосуванням 
принципів партисипації, міждисциплінарності та 
просторового представлення [14]. Цей документ мож-
на сформувати з меншими затратами часу та коштів 
і на його основі оцінити можливості використання 
територіальних ресурсів для розвитку водопровідних 
мереж у громаді.

Механізм державно-приватного партнерства 
в сфері надання послуг водопостачання ґрунтуєть-
ся на нормативно-правовій і методичній базі, яка 
в Україні вже достатньо розроблена та продовжує 
оновлюватися. Так, у зв’язку зі значними руйну-
ваннями через повномасштабне російське вторгнен-
ня та потребою у відбудові різноманітних об’єктів 
інфраструктури триває робота з реалізації плану 
відбудови для України. Зокрема було прийнято за 
основу проєкт Закону України «Про внесення змін 
до деяких законодавчих актів України щодо вдоско-
налення механізму залучення приватних інвестицій 
з використанням механізму державно-приватного 
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партнерства для пришвидшення відновлення зруй-
нованих війною об’єктів та будівництва нових об’єк-
тів, пов’язаних з післявоєнною перебудовою еконо-
міки України», який включено до порядку денного 
сесії Верховної Ради України на 2025 рік [15]. Цей 
законопроєкт передбачає, серед іншого, впроваджен-
ня типу проєктів державно-приватного партнерства, 
заснованих на платежах із бюджету, де держава не 
передає інвестору ризик попиту, умовно кажучи — 
оплачує «інфраструктуру в розстрочку» для післяво-
єнного відновлення України.

Доцільність застосування механізму державно-
приватного партнерства в сфері водопостачання 
десятиліттями обговорюється вітчизняними і за-
рубіжними дослідниками (наприклад, огляд стану 
справ у різних країнах зробила І. І. Крилова [16], 
а узагальнення поглядів — Р. Байлі [17]). Основний 
аспект — чутливість до цього питання з погляду до-
ступності цих послуг для різних верств населення. 
Прихильники залучення в цю сферу приватного сек-
тора дотримуються погляду, що державно-приватне 
партнерство сприяє покращенню якості послуг і роз-
ширенню доступу, оскільки приватні компанії зазви-
чай володіють інноваційними підходами, сучасними 
технологіями та мають кращий менеджмент. Як ар-
гументи прихильники наводять позитивні приклади 
реалізації відповідних проєктів у інших країнах, 
наприклад, у Франції [18], Австралії, США [19], 
низці країн Центрально-Східної Європи [20], деяких 
країн, що розвиваються, [21] тощо. Широку диску-
сію в Україні щодо долі комунальних підприємств 
(саме вони надають більшу частину послуг водопо-
стачання) викликало прийняття на початку 2025 
року Закону України «Про особливості регулювання 
підприємницької діяльності окремих видів юридич-
них осіб та їх об’єднань у перехідний період» [22]. 
Відповідно до коментаря Верховної Ради України, 
цей законодавчий акт значно розширює можливості 
територіальних громад: «Закон дозволяє громадам 
створювати юридичні особи для забезпечення ефек-
тивного управління власністю та реалізації соціаль-
них ініціатив. … дозволяє громадам по всій території 
України гнучко використовувати корпоратизацію 
як інструмент для: залучення міжнародних інвес-
торів до участі в капіталі; модернізації основних 
засобів; отримання кредитування за європейськи-
ми ставками для корпоратизованих підприємств» 
[23]. Експерти й раніше розглядали подібні напря-
ми підвищення ефективності роботи комунальних 
підприємств [24, с. 10]: приватизацію їх активів, 
передачу в концесію чи використання інших інстру-
ментів державно-приватного партнерства, реформу 
корпоративного управління і трансформацію в іншу 
організаційно-правову форму.

В Україні є позитивні приклади залучення при-
ватного сектора до надання послуг водопостачан-
ня. Так, у грудні 2003 року Одеська міська рада 
передала цілісний майновий комплекс водоканалу 

в оренду на 49 років приватній структурі — ТОВ 
«Інфокс». Утворення «Інфоксводоканалу» стало пер-
шим в Україні прикладом оренди комунального під-
приємства приватним інвестором [25]. Прикладом 
використання концесійних угод в галузі водопо-
стачання є укладання у 2008 році такої угоди між 
Бердянською міською радою та ТОВ «Чиста вода — 
Бердянськ» (концесіонер) про надання в управління 
майна цілісного майнового комплексу ДКП «Бер-
дянський міськводоканал» терміном на 30 років. 
Щоправда, у 2011 році угоду було розірвано [26]. 
Це свідчить про необхідність виваженого підходу як 
до укладання договорів ДПП, так і до контролю за 
діяльністю в межах таких договорів.

Особлива увага до проблем водопостачання на 
рівні територіальних громад почала приділятися 
під час і після проведення реформи децентралізації 
державної влади в Україні: постало завдання нала-
годити належне управління та розвиток розрізне-
них систем водопостачання. Територіальні громади, 
що об’єднали численні населені пункти на значних 
відстанях, зіткнулися з викликом забезпечення якіс-
ного надання послуг з водопостачання, а подекуди 
і з несанкціонованим споживання води. Тому для 
підвищення ефективності підприємств, які надають 
послуги з водопостачання, забезпечення стабільної 
доставки води мешканцям сільських територій, ра-
ціонального використання водних ресурсів потрібно 
постійно приділяти увагу технічному оновленню 
цих систем, застосовувати передові технології, зо-
крема автоматизацію. Наприклад, проблему несанк-
ціонованого споживання води в громадах можна 
вирішити через локалізований збір даних і встанов-
лення додаткових лічильників на окремих вулицях 
чи гілках водопровідної мережі. Це дає змогу дис-
петчерам, аналізуючи зібрані дані, виявляти зони 
з найбільшими втратами води.

Перешкодою розвитку системи водопостачання 
в територіальній громаді може бути фізична не-
можливість об’єднати водопроводи в одну мережу. 
Наприклад, через територію громади можуть про-
ходити магістральні інженерно-технічні споруди, 
в межах яких не дозволяються роботи з прокладання 
труб. На рис. 1 наведено приклад території Бібрської 
міської територіальної громади (Львівська область), 
яку перетинають два міжнародні трубопроводи й 
одна лінія електропередач (ЛЕП‑750). Таке розта-
шування зумовлює потребу вирішення проблеми 
водопостачання населених пунктів громади відо-
кремленими мережами з власними джерелами води. 
Тут може виявитися доцільною організація надання 
послуг в кількох групах населених пунктів окреми-
ми підсистемами водопостачання через утворення 
кооперативів. За суттю, це теж є залученням при-
ватного сектора до вирішення суспільної проблеми.

Для малих територіальних громад доцільним 
є застосування підходу, за якого фінансове наван-
таження та потенційні ризики реалізації проєктів 
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розподіляються між кількома громадами. Інститу-
ційною основою для такого механізму може слу-
гувати Закон України «Про співробітництво тери-
торіальних громад», який у статті 14 передбачає 
можливість створення спільного органу управління 
у формі департаменту, управління, відділу тощо 
[27]. За участю приватного учасника за договором, 
укладеним в рамках державно-приватного партнер-
ства, територіальні громади зможуть швидше отри-
мати доступ до важливих об’єктів інфраструктури, 
підвищити якість життя та залучити нові інвестиції. 
Важливо, щоб такі проєкти були ретельно плановані 
та враховували просторово-географічні умови кон-
кретного регіону і територіальних громад, а також 
їх повоєнний стан.

Висновки із цього дослідження і подаль-
ші перспективи в цьому напрямку. Виконання 
завдання забезпечення доступу населення до послуг 
з централізованого питного водопостачання належ-

ної якості вимагає від органів місцевого самовря-
дування пошуку раціональних способів розвитку 
систем надання послуг водопостачання. При цьому 
потрібно опиратися на містобудівну документацію, 
яка визначає функціональні зони територій громад. 
Якщо територіальна громада не має розробленого 
комплексного плану просторового розвитку її тери-
торії, то на період до його затвердження запропоно-
вано брати до уваги простіший документ — концеп-
цію інтегрованого розвитку території громади, де 
визначаються можливості використання територі-
альних ресурсів. Залучення приватного сектора до 
надання послуг водопостачення може здійснюватися 
за договорами державно-приватного партнерства 
та через утворення кооперативів. Другий варіант 
може бути доцільнішим, якщо потрібно забезпечити 
водопостачанням віддалені населені пункти гро-
мади, або якщо організовуються окремі підсистеми 
водопостачання в межах громади. Враховуючи, що 
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для приватного партнера привабливішими є масш-
табні проєкти, малі територіальні громади можуть 
об’єднати ресурси для організації спільної системи 
водопостачання, опираючись на положення статті 
14 Закону України «Про співробітництво терито-
ріальних громад», що дає можливість розподілити 
потенційні ризики реалізації проєктів державно-

приватного партнерства між кількома громадами 
та приватним партером. Напрямами подальших 
досліджень можуть стати особливості надання по-
слуг водопостачання в територіальних громадах, 
які зазнали значних руйнувань інфраструктури 
внаслідок російської збройної агресії та віднесені 
до територій відновлення.
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Анотація. Вступ. Забезпечення сталого розвитку регіонів в умовах сучасних трансформацій українського суспіль-
ства має спиратися на ефективне публічне управління, здатне збалансувати економічні, соціальні та екологічні пріори-
тети. Зростаюча складність суспільно-економічних процесів актуалізує питання формування нової моделі взаємодії між 
державою, громадою та природним середовищем. Це передбачає впровадження інноваційних механізмів управління, 
спрямованих на зміцнення інституційної спроможності органів публічної влади та посилення участі громадськості в 
ухваленні рішень. Таким чином, публічне управління виступає не лише координатором економічного зростання, а й 
рушієм сталих змін, що мають забезпечити довгострокову перспективу розвитку українських регіонів.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є наукові публікації українських і зарубіжних дослідників, присвячені 
проблематиці сталого розвитку, децентралізації та публічного управління у сфері регіонального розвитку.

У процесі дослідження використано загальнонаукові та спеціальні методи: аналіз і синтез, порівняльний метод, ме-
тод прогнозування.

Мета статті. Дослідити роль публічного управління у забезпеченні економічного зростання та сталого розвитку регіо-
нів України в умовах сучасних викликів, охарактеризувати основні управлінські механізми, що сприяють реалізації полі-
тики регіонального розвитку. Завдання: розкрити поняття сталого розвитку у контексті публічного управління; проана-
лізувати основні інструменти та механізми публічного управління, спрямовані на забезпечення економічного зростання 
регіонів; оцінити вплив децентралізації та стратегічного планування на сталий розвиток територій; визначити напрями 
удосконалення публічного управління з метою забезпечення збалансованого розвитку регіонів.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Вагомий внесок у дослідження в сфері публічного управління сталим роз-
витком регіонів зробили такі науковці: Комаха Л. [8], Мовчанюк А. [10], Sachs J. [3], Павленко О. [12], Рагімов Ф. [13], 
Капінос Г. [7], Ларіонова К. [7] та інші.

Результати. Сталий розвиток розглядається як новітня концептуальна основа модернізації системи публічного управ-
ління в Україні, що трансформує традиційну адміністративну модель у напрямі орієнтації на довгострокову збалансо-
ваність економічних, соціальних та екологічних цілей. У результаті дослідження виявлено, що сучасні виклики — війна, 
внутрішнє переміщення населення, руйнація інфраструктури — вимагають переосмислення ролі публічного управління 
у забезпеченні регіонального розвитку.

Запропоновано розглядати публічне управління сталим розвитком регіонів як комплексний процес, що включає 
стратегічне планування, просторову інтеграцію, інституційне забезпечення та участь громадськості.

Запропоновано модель публічного управління сталим розвитком регіонів, яка базується на чотирьох ключових ком-
понентах: інституційному, фінансовому, соціальному та технологічному. Кожен із цих компонентів є взаємопов’язаним та 
взаємодіє для забезпечення сталого розвитку, зокрема через зміцнення інституційної спроможності на всіх рівнях управ-
ління, активне залучення фінансових ресурсів, підтримку соціальних ініціатив та впровадження технологічних інновацій.

Перспективним напрямом подальших досліджень у межах цієї тематики є аналіз реалізації цілей сталого розвитку 
крізь призму сучасних викликів, зокрема в умовах воєнного стану, постконфліктного відновлення, кліматичних змін та 
демографічної кризи.

Ключові слова: публічне управління, сталий розвиток, економічне зростання, цілі сталого розвитку, складові сталого 
розвитку, регіональний розвиток, державна політика, органи влади, місцеве самоврядування.
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Summary. Introduction. Ensuring sustainable development of regions in the conditions of modern transformations of 
Ukrainian society should be based on effective public administration, capable of balancing economic, social and environmental 
priorities. The growing complexity of socio-economic processes actualizes the issue of forming a new model of interaction be-
tween the state, community and the natural environment. This involves the introduction of innovative management mechanisms 
aimed at strengthening institutional support for public authorities and increasing public participation in decision-making. Thus, 
public administration acts not only as a coordinator of economic growth, but also as a destroyer of sustainable changes that 
have a sufficiently long-term perspective for the development of Ukrainian regions.

Materials and methods. The materials of the study are scientific publications of Ukrainian and foreign researchers devoted 
to the issues of sustainable development, decentralization and public administration in the field of regional development.

The study used general scientific and special methods: analysis and synthesis, comparative method, forecasting method.
The purpose of the article. To investigate the role of public administration in ensuring economic growth and sustainable 

development of the regions of Ukraine in the face of modern challenges, to characterize the main management mechanisms 
that contribute to the implementation of regional development policy. Tasks: to reveal the concept of sustainable development 
in the context of public administration; to analyze the main tools and mechanisms of public administration aimed at ensuring 
economic growth of regions; to assess the impact of decentralization and strategic planning on the sustainable development of 
territories; to identify areas for improving public administration in order to ensure balanced development of regions.

Analysis of recent research and publications. A significant contribution to research in the field of public administration for 
sustainable development of regions was made by the following scientists: Komakha L. [8], Movchanyuk A. [10], Sachs J. [3], 
Pavlenko O. [12], Ragimov F. [13], Kapinos G. [7], Larionova K. [7] and others.

Results. Sustainable development is considered as the newest conceptual basis for the modernization of the public adminis-
tration system in Ukraine, which transforms the traditional administrative model towards a long-term balance of economic, so-
cial and environmental goals. The study revealed that modern challenges — war, internal population displacement, destruction 
of infrastructure — require a rethinking of the role of public administration in ensuring regional development.

It is proposed to consider public administration of sustainable development of regions as a complex process that includes 
strategic planning, spatial integration, institutional support and public participation.

A model of public governance for sustainable regional development is proposed, which is based on four key components: 
institutional, financial, social, and technological. Each of these components is interconnected and interacts to ensure sustain-
able development, in particular through strengthening institutional capacity at all levels of government, active involvement of 
financial resources, support for social initiatives, and implementation of technological innovations.

A promising direction for further research within this topic is the analysis of the implementation of sustainable development 
goals through the prism of modern challenges, in particular in the context of martial law, post-conflict recovery, climate change 
and demographic crisis.

Key words: public administration, sustainable development, economic growth, sustainable development goals, components 
of sustainable development, regional development, state policy, authorities, local government.

Постановка проблеми. У сучасних умовах пу-
блічне управління відіграє ключову роль у фор-

муванні стратегічних пріоритетів розвитку держави, 
зокрема на регіональному рівні. Економічне зростан-
ня та сталий розвиток регіонів України залежать 
від здатності органів публічної влади ефективно 
реалізовувати управлінські рішення з урахуван-
ням соціально-економічної специфіки територій, 
ресурсного потенціалу та екологічних обмежень. 
Проте на практиці спостерігається нерівномірність 
регіонального розвитку, низька ефективність ви-
користання стратегічних документів, обмеженість 
інституційної спроможності місцевих органів влади, 
а також слабка інтеграція принципів сталого роз-
витку у систему публічного управління. В умовах 
воєнного стану, посилення соціально-економічних 
викликів і необхідності післявоєнного відновлення 
особливої актуальності набуває питання удоскона-
лення механізмів публічного управління, які здатні 
забезпечити збалансований розвиток регіонів на 
довгострокову перспективу. Це зумовлює необхідність 
наукового переосмислення ролі публічного управлін-

ня як ключового інструмента впливу на регіональні 
процеси зростання і трансформації.

Мета статті. Дослідити роль публічного управ-
ління у забезпеченні економічного зростання та ста-
лого розвитку регіонів України в умовах сучасних 
викликів, охарактеризувати основні управлінські 
механізми, що сприяють реалізації політики регіо-
нального розвитку. Мета статті передбачає наступ-
ні завдання: розкрити поняття сталого розвитку 
у контексті публічного управління; проаналізувати 
основні інструменти та механізми публічного управ-
ління, спрямовані на забезпечення економічного 
зростання регіонів; оцінити вплив децентралізації 
та стратегічного планування на сталий розвиток 
територій; визначити напрями удосконалення пу-
блічного управління з метою забезпечення збалан-
сованого розвитку регіонів.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Вагомий внесок у дослідження в сфері публічного 
управління сталим розвитком регіонів зробили такі 
науковці: Комаха Л. [8] (використано підходи до роз-
гляду еволюції концепції сталого розвитку в дискурсі 
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публічного управління, зокрема наголошено на те-
риторіальній специфіці як ключовому вимірі сучас-
них стратегій), Мовчанюк А. [10] (висловлено ідею 
про публічне управління як стратегічний інструмент 
формування сталості територій та інтегрування Ці-
лей сталого розвитку у місцеву політику), Sachs J. 
[3] (виокремлено фундаментальні положення про 
взаємозв’язок між економічним зростанням, соці-
альною інклюзією та екологічною стабільністю як 
основу сучасного розуміння сталого розвитку), Пав-
ленко О. [12] (висвітлено інституційне забезпечення 
регіонального управління, зокрема в контексті де-
централізації та підвищення ролі місцевих органів 
влади), Рагімов Ф. [13] (сформульовано підходи до 
відновлення регіонів у повоєнний період як бази 
для формування нової парадигми публічного управ-
ління в умовах криз і трансформацій), Капінос Г. 
[7] та Ларіонова К. [7] (обґрунтовано необхідність 
посилення інституційної спроможності державного 
управління сталим розвитком, що відображено у по-
будові моделі багаторівневого управління).

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є наукові публікації українських і зарубіжних дослід-
ників, присвячені проблематиці сталого розвитку, 
децентралізації та публічного управління у сфері 
регіонального розвитку.

У процесі дослідження використано загальнона-
укові та спеціальні методи: аналіз і синтез, порів-
няльний метод, метод прогнозування.

Виклад основного матеріалу. Сталий роз-
виток регіонів як об’єкт публічного управління є 
складним багатовимірним процесом, який передба-
чає гармонійне поєднання соціальної, економічної 
та екологічної складових. У світовій практиці ста-
лий розвиток закріплено як стратегічний орієнтир 
державної політики, що забезпечує збалансоване 
використання ресурсів, соціальну справедливість 
і довгострокову екологічну безпеку [3].

Багров М. трактує сталий розвиток як «…гар-
монізацію співвіднесень трьох підсистем системи 
цивілізації — соціуму, економіки та довкілля» [6].

Більш розширене трактування визначення ста-
лого розвитку простежується у працях О. Ханової, 
зокрема дослідник трактує його як «…систему вза-
ємоузгоджених управлінських, економічних, соці-
альних, природоохоронних заходів, спрямованих на 
формування системи суспільних відносин на засадах 
довіри, партнерства, солідарності, консенсусу, етич-
них цінностей, безпечного навколишнього середови-
ща, національних джерел духовності» [15]

Концепція сталого розвитку в державному управ-
лінні — це стратегічний підхід, спрямований на за-
безпечення збалансованого зростання суспільства, 
збереження природних ресурсів та підвищення яко-
сті життя мешканців [8].

Доцільно звернути увагу на те, що одним із го-
ловних завдань публічного управління у сфері ста-
лого розвитку регіонів є формування та реалізація 

ефективної регіональної політики, яка відповідає як 
національним, так і локальним викликам. Зокрема, 
це передбачає планування просторового розвитку, 
інвестицій в інфраструктуру, стимулювання зеле-
них інновацій, розвиток людського потенціалу та 
підтримку місцевого самоврядування.

У звітах ООН, зокрема в «Transforming our world: 
the 2030 Agenda for Sustainable Development», під-
креслюється, що саме регіональний рівень є ключо-
вим для реалізації більшості із 17 Цілей сталого роз-
витку (ЦСР), оскільки саме в регіонах найвиразніше 
проявляються соціальні диспропорції, екологічні 
загрози та економічні дисбаланси [5].

У вітчизняному контексті національна модель 
управління сталим розвитком зазнала значних змін 
після прийняття Національної стратегії сталого роз-
витку України до 2030 року. Вона акцентує увагу на 
децентралізації, розширенні повноважень місцевих 
громад, а також інтеграції ЦСР у регіональні стра-
тегії розвитку [9].

Як слушно звертають увагу дослідники, в рамках 
сьогоднішніх подій в Україні, світовій спільності 
доводиться переосмислити глобальні цілі сталого 
розвитку. Останніми роками в усіх розвинутих кра-
їнах найбільший фокус уваги був спрямований на 
екологію та довкілля. Але, як показала війна в Укра-
їні, без базового миру, сталого розвитку економіки, 
справедливості, цінування життя та прав людини 
до всього іншого можна просто не дожити, тому пер-
шочерговими пріоритетами сталого розвитку під час 
війни стали –соціально-економічні цілі розвитку 
держави [7].

Окремої уваги заслуговує проблема адаптації 
регіональної політики до умов війни. Повномасштаб-
не вторгнення Росії у 2022 році загострило потребу 
в мобілізації ресурсів для гуманітарної допомоги, 
зміцнення інституційної спроможності регіонів, а та-
кож відновлення інфраструктури й промислового 
потенціалу. Публічне управління в таких умовах 
повинно враховувати як короткострокові потреби 
безпеки, так і довгострокові цілі сталого розвитку [4].

Інструментарій публічного управління сталим 
розвитком охоплює стратегічне планування, бю-
джетування, екологічне нормування, моніторинг 
та оцінювання ефективності політик, а також залу-
чення громадськості до процесів прийняття рішень. 
Наприклад, ефективна реалізація політик «зеленого 
зростання» можлива лише за умов прозорої системи 
управління, яка передбачає партнерство між дер-
жавою, бізнесом і громадянським суспільством [1].

На регіональному рівні важливими є інтегровані 
підходи до планування — як це передбачено, напри-
клад, у системі просторового розвитку ЄС (Territorial 
Agenda 2030), де регіони розглядаються як «лабора-
торії» для сталих трансформацій, адаптованих до 
локальних умов [2].

В Україні прикладами практичного втілення 
сталого розвитку на регіональному рівні можна 
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вважати реалізацію проєктів з енергоефективності 
в рамках Фонду енергоефективності, розвиток сис-
теми «розумних міст», запровадження інструментів 
оцінки впливу на довкілля (ОВД) тощо [14].

Варто зазначити, що інституційна спроможність 
регіонів значною мірою залежить від якості управ-
лінських кадрів. Тому актуальним залишається 
завдання підготовки та підвищення кваліфікації 
фахівців з питань публічного управління сталим 
розвитком, зокрема в умовах післявоєнного віднов-
лення [11].

У контексті децентралізації та реформування сис-
теми публічного управління особливої актуальності 
набуває питання інституційного забезпечення ста-
лого розвитку регіонів. Павленко О. П. зазначає, що 
формування ефективної інституційної структури є 
ключовим чинником у забезпеченні сталого розвитку, 
оскільки дозволяє адаптувати управлінські рішення 
до специфіки кожного регіону та забезпечити участь 
місцевих громад у процесах прийняття рішень [12].

У період повоєнного відновлення регіонів особли-
вого значення набуває формування нової парадигми 
публічного управління, яка враховує сучасні виклики 
та потреби територій. Рагімов Ф. акцентує увагу на 
необхідності розробки та впровадження комплексного 
механізму державного управління на регіональному 
рівні, що забезпечить ефективне функціонування 
системи публічного управління в умовах протидії 

зовнішнім загрозам та сприятиме впровадженню 
інноваційних форм і методів діяльності [13].

У відповідь на нові виклики, зумовлені війною, 
глобальними змінами клімату, економічною не-
стабільністю та потребами відновлення, публічне 
управління сталим розвитком регіонів потребує но-
вої моделі, що передбачає комплексне бачення й 
координацію ключових сфер.

Виходячи зі сказаного вище, вважаємо за доціль-
не запропонувати інтегровану модель публічного 
управління сталим розвитком регіонів у післяво-
єнний період, котра складається з чотирьох взаємо-
пов’язаних компонентів: інституційного, фінансово-
го, соціального та технологічного (рис. 1).

Інституційний компонент є фундаментом ефек-
тивного управління. Він передбачає децентраліза-
цію, зміцнення управлінської спроможності регіонів, 
підвищення якості кадрового потенціалу, розвиток 
локального самоврядування та впровадження прин-
ципів прозорості й підзвітності. У сучасних умовах 
акцент робиться на формуванні нових моделей 
взаємодії між владою, бізнесом та громадянським 
суспільством у рамках партнерського управління.

Фінансовий компонент забезпечує ресурсну осно-
ву сталого розвитку. Йдеться про програмно-цільове 
бюджетування з урахуванням Цілей сталого роз-
витку, прозоре управління державними коштами, 
ефективне використання міжнародної технічної 

Рис. 1. Інтегрована модель публічного управління сталим розвитком регіонів у післявоєнний період
Джерело: розроблено автором
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допомоги, розвиток публічно-приватного партнер-
ства та створення спеціалізованих регіональних фо-
ндів. У післявоєнний період особливо актуальними 
стають інструменти підтримки інфраструктурних 
проєктів та гуманітарного відновлення.

Соціальний компонент орієнтований на підвищен-
ня якості життя населення та зменшення соціальних 
ризиків. Його ключовими напрямами є подолання 
бідності, підтримка вразливих груп (зокрема ВПО), 
розвиток освіти, охорони здоров’я, забезпечення участі 
громадян у процесах прийняття рішень на місцевому 
рівні. У контексті публічного управління це вимагає 
створення умов для активного залучення громадськос-
ті до стратегічного планування розвитку регіонів.

Технологічний компонент забезпечує інновацій-
ний супровід процесів сталого розвитку. Він включає 
цифрову трансформацію публічного управління, 
впровадження «зелених» та енергоефективних тех-
нологій, розвиток систем «розумних міст», підтримку 
інноваційних екосистем. Окремої уваги заслуговують 
технології для моніторингу екологічного стану, екоо-
світа та інтеграція ESG-підходів у місцеву політику.

Центральним елементом моделі виступає мета — 
досягнення сталого розвитку регіонів, що передбачає 
збалансоване поєднання економічного зростання, 
соціальної справедливості та екологічної безпеки. 
Ефективність досягнення цієї мети можлива лише 
за умови синергії між усіма компонентами моделі. 
Зміни в одній сфері неминуче впливають на інші, 
що зумовлює необхідність системного й адаптивного 
підходу до публічного управління.

Запропонована модель може бути практичним 
орієнтиром для органів влади в процесі розробки та 
реалізації регіональних стратегій відновлення та 
розвитку. Вона також надає аналітичну рамку для 
подальших наукових досліджень, спрямованих на 
поглиблення розуміння процесів сталого розвитку 
в умовах посткризового відновлення України.

Таким чином, публічне управління сталим роз-
витком регіонів в Україні повинно трансформува-
тись відповідно до нових реалій — від концепції «ке-

рування згори» до моделі адаптивного, прозорого 
і партнерського управління, що базується на інте-
грації глобальних і локальних пріоритетів сталого 
розвитку.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. З огляду на сучасні виклики, вважає-
мо, що у повоєнний період питання відновлення 
інфраструктури, подолання бідності, забезпечення 
екологічної безпеки та посилення інституційної 
спроможності регіонів постануть як першочергові 
проблеми у сфері публічного управління. У нових 
умовах особливої актуальності набуває необхідність 
перегляду стратегічних підходів до регіонального 
розвитку із врахуванням довгострокових орієнтирів 
сталості, адаптивності та інклюзивності.

У рамках реалізації цих завдань пропонується 
модель публічного управління сталим розвитком 
регіонів, яка базується на чотирьох ключових компо-
нентах: інституційному, фінансовому, соціальному 
та технологічному. Кожен із цих компонентів є взає-
мопов’язаним та взаємодіє для забезпечення сталого 
розвитку, зокрема через зміцнення інституційної 
спроможності на всіх рівнях управління, активне 
залучення фінансових ресурсів, підтримку соціаль-
них ініціатив та впровадження технологічних інно-
вацій. Зокрема, на регіональному рівні важливим є 
інтерфейс між органами місцевого самоврядування, 
державними структурами, бізнесом і громадським 
сектором, що забезпечує інтегроване планування 
розвитку та стійкість до зовнішніх шоків.

Перспективним напрямом подальших досліджень 
у межах даної тематики є аналіз реалізації цілей 
сталого розвитку крізь призму сучасних викликів, 
зокрема в умовах воєнного стану, постконфліктного 
відновлення, кліматичних змін та демографічної 
кризи. Особливу увагу слід приділити вивченню 
моделей багаторівневого управління, які дозволяють 
ефективно поєднувати зусилля центральної влади, 
органів місцевого самоврядування, бізнесу і грома-
дянського суспільства задля досягнення економічно-
го зростання та сталого розвитку регіонів.
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СОЦІАЛЬНО-ГУМАНІТАРНІ АСПЕКТИ ПРОФЕСІЙНОЇ  
ПІДГОТОВКИ ВИКЛАДАЧІВ МАТЕМАТИЧНИХ  

ДИСЦИПЛІН У КОНТЕКСТІ СУЧАСНОЇ  
ОСВІТНЬОЇ ПОЛІТИКИ

SOCIAL AND HUMANITARIAN ASPECTS OF  
PROFESSIONAL TRAINING OF TEACHERS OF  

MATHEMATICAL DISCIPLINES IN THE CONTEXT  
OF MODERN EDUCATIONAL POLICY

Анотація. Вступ. Концептуальна парадигма сучасності зумовлює iнноватику рішень у сфері підготовки майбутніх 
спеціалістів. Потребує доопрацювання узагальнена концепція відтворення навичок та вмінь крізь призму швидких ло-
гічних рішень, враховуючи досвід провідних держав світу та акцентуючи увагу на постулатах сучасних інноваційних 
перетворень у системі освіти.

Мета. Метою статті є дослідження соціально-гуманітарних аспектів професійної підготовки викладачів математич-
них дисциплін у контексті сучасної освітньої політики.
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Методи і матеріали. В процесі дослідження використано теоретичні (методи аналогії і порівняння, абстрактно-
логічний) та емпіричні (педагогічний експеримент, педагогічне прогнозування) методи.

Результати. У статті проаналізовано та узагальнено фактори негативного впливу, що ускладнюють парадигму про-
фесійної підготовки викладачів математичних дисциплін (масовий характер підготовки майбутніх спеціалістів, недо-
статність умов для індивідуального самовираження у професійній діяльності, недостатність годин у навчальних планах 
на вивчення курсів з методики викладання у вищій школі, недостатність використання сучасних освітніх технологій у 
навчанні), компоненти формування сучасної інноваційної компетентності високого професійного рівня підготовки май-
бутнього викладача математичних дисциплін (наприклад, — мотиваційний компонент, змістовний компонент, операцій-
ний компонент, інтегративний компонент).

Перспективи. Сформовано стратегічне бачення сучасних принципів формування компетентностей професійної під-
готовки викладачів математичних дисциплін у контексті новітньої освітньої політики. Зокрема, наголошено на необхід-
ності застосування нових технологій та інноваційних рішень у педагогічній діяльності, забезпечення відповідності ос-
вітньої діяльності змісту освіти, забезпечення моделювання технологій професійної діяльності, створення інноваційного 
освітнього середовища із включенням учнів у процес безпосереднього викладання.

Ключові слова: освітня політика, професійні компетенції, математична освіта, соціальні аспекти викладання, гума-
нізація технічної освіти.

Summary. Introduction. The conceptual paradigm of modernity determines the innovation of solutions in the field of training 
future specialists. The generalized concept of reproducing skills and abilities through the prism of quick logical solutions needs 
to be refined, taking into account the experience of leading countries of the world and focusing on the postulates of modern 
innovative transformations in the education system.

Purpose. The purpose of the article is to study the socio-humanitarian aspects of the professional training of teachers of 
mathematical disciplines in the context of modern educational policy.

Materials and methods. In the research process, theoretical (methods of analogy and comparison, abstract-logical) and 
empirical (pedagogical experiment, pedagogical forecasting) methods were used.

Results. The article analyzes and summarizes the factors of negative influence that complicate the paradigm of professional 
training of teachers of mathematical disciplines (the mass nature of training of future specialists, the lack of conditions for 
individual self-expression in professional activity, the lack of hours in the curricula for studying courses on teaching methods in 
higher education, the lack of use of modern educational technologies in teaching), the components of the formation of modern 
innovative competence of a high professional level of training of a future teacher of mathematical disciplines (for example, the 
motivational component, the content component, the operational component, the integrative component).

Discussion. A strategic vision of modern principles of forming competencies of professional training of teachers of math-
ematical disciplines in the context of the latest educational policy has been formed. In particular, the need to apply new 
technologies and innovative solutions in pedagogical activity, ensuring compliance of educational activity with the content of 
education, ensuring modeling of technologies of professional activity, and creating an innovative educational environment with 
the inclusion of students in the process of direct teaching has been emphasized.

Key words: educational policy, professional competencies, mathematical education, social aspects of teaching, humaniza-
tion of technical education.

Постановка проблеми. Соціальні та гумані-
тарні аспекти професійної підготовки викла-

дачів математичних дисциплін мають вирішальне 
значення для сприяння всебічному та цілісному 
підходу до освіти. У буремних умовах сьогодення 
викладачі відіграють надважливу роль у формуванні 
інтелектуального та соціального розвитку своїх учнів, 
тому важливо, щоб вони були оснащені необхідними 
навичками та знаннями. Від глибини та всеохоплю-
ючої характеристики означених навичок та вмінь 
формується узагальнене концептуальне уявлення 
щодо прогресивних тенденцій розвитку сфери освіти 
в Україні в цілому, її трансформаційних перетворень 
та інноватики.

У контексті сучасної освітньої політики акцент 
все більше зміщується в бік студентоцентричного 
підходу. Відповідне положення зумовлює форму-
вання концептуальних засад на розвитку навичок 

критичного мислення, креативності та здібностей 
до вирішення складних проблем. Викладачі мате-
матичних дисциплін повинні мати змогу адапту-
вати свої методи навчання до різноманітних стилів 
викладення матеріалу, враховуючи як наявні, так 
і потенційні здібності своїх учнів. Це вимагає глибо-
кого розуміння соціальних та культурних факторів, 
які можуть впливати на процес навчання в цілому. 
Крім того, професійна підготовка викладачів ма-
тематичних дисциплін також повинна включати 
сильний етичний вимір. Вчителі повинні усвідом-
лювати етичні наслідки своєї педагогічної практи-
ки та прагнути створити безпечне та інклюзивне 
навчальне середовище для всіх учнів. Виховуючи 
емпатію, співчуття та повагу до різноманітності, 
вчителі можуть допомогти створити позитивне та 
сприятливе навчальне середовище, яке всебічно 
сприяє інтелектуальному та емоційному розвитку 



114

// Соціальна і гуманітарна політика //
// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  

та національна безпека» // № 5 (58), 2025

учнів. Загалом, соціальні та гуманітарні аспекти 
професійної підготовки викладачів математичних 
дисциплін є важливими для забезпечення того, 
щоб викладачі були підготовлені до задоволення 
сучасних інноваційних розширених потреб учнів, 
які постійно змінюються, у сучасному освітньому 
ландшафті. Інтегруючи ці аспекти у свою педаго-
гічну практику, вчителі можуть суттєво впливати 
на рівень та якість життя своїх учнів, сприяючи 
розвитку інклюзивного інноваційного суспільства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням аспектів професійної підготовки ви-
кладачів математичних дисциплін у контексті сучас-
ної освітньої політики опікувалось багато науковців, 
зокрема: Манькусь І., Дармосюк В., Васильєва Л., 
Недбаєвська Л., Карпова О., Остапйовська І., Сви-
стун Н., Теслюк С., Руденко Н., Рудницька Н., Аку-
ленко І. [2–10] та інші.

Проведені наукові дослідження вчених (Дінжос Р. 
[1], Манькусь І. [1]) засвідчують відтворення іннова-
ційної парадигми рішень, що зумовлює перехід від 
знаннєво-просвітницької парадигми природничо-
математичної освіти до парадигми продуктивного 
навчання. Відповідний перехід обумовлює форму-
вання інноватики знань та вмінь учнів, що харак-
теризується не відтворенням можливості засвоєння 
ними результатів проведеного наукового досліджен-
ня в рамках викладання математичних дисциплін, 
а безпосередньою участю учнів в самому експери-
менті, формуванні висновків щодо його проведення 
та обумовлення інноваційності рішень. Означені 
постулати акцентують увагу на формуванні спектру 
необхідних компетентностей учнів.

Аналіз сучасних наукових досліджень парадиг-
ми соціально-гуманітарних аспектів професійної 
підготовки викладачів математичних дисциплін, 
у контексті освітньої політики, наголошує на необхід-
ності удосконалення технологічної компетентності 
викладачів.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є дослідження соціально-
гуманітарних аспектів професійної підготовки ви-
кладачів математичних дисциплін у контексті су-
часної освітньої політики.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є праці вітчизняних та закордонних авторів, що про-
вадять свої науково-практичні дослідження у царині 
вивчення аспектів професійної підготовки виклада-
чів математичних дисциплін.

В процесі здійснення дослідження було викори-
стано наступні наукові методи: теоретичного уза-
гальнення та групування; формалізації, аналізу та 
синтезу; логічного узагальнення результатів науко-
вого дослідження.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Освоєння сучасних форм професійної підготовки 
фахівців забезпечує інноватику професійних рішень 
та концепцію відтворення парадигми освітньої ді-
яльності у нову площину — стратегічного мислення 
та бачення пріоритетів. Наприклад, використан-
ня в сучасних умовах компетентнісного, STEM-о-
рієнтованого підходів з моделюванням ситуацій 
професійної діяльності при підготовці майбутніх 
викладачів математичних дисциплін обумовлює iн-
новатику рішень, розширюючи спектр можливостей 
та стратегічних орієнтирів прогресивного професій-
ного розвитку.

Крім того, активізація рішень в контексті транс-
дисциплінарного підходу, при підготовці майбутніх 
викладачів математичних дисциплін, забезпечує роз-
ширенню спектру навичок та вмінь і, у зв’язку з цим, 
обумовлює інноваційність сучасного викладання.

Однак, у світовій практиці вважається найбільш 
прогресивним та новаторським контекстний підхід, 
що спирається на теорію та технології знаковокон-
текстного навчання.

В університетах наразі існує проблематика ас-
пектів підготовки інноваційних спеціалістів, що 
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обумовлено негативним впливом певних факторів. 
Перелік узагальнених факторів негативного впливу, 
що ускладнюють парадигму професійної підготовки 
викладачів математичних дисциплін наведено на 
рис. 1.

В сучасних умовах реформування освітньої по-
літики необхідним є врахування наступних компо-
нентів:

	– розробка сучасної інноваційної моделі педагогіч-
ної професії;

	– визначення стратегічних шляхів професійного 
розвитку і підвищення кваліфікації педагогічних 
працівників.
Технологічна компетентність високого професій-

ного рівня підготовки майбутнього викладача мате-
матичних дисциплін характеризується наявністю 
певних компонентів (рис. 2).

Синергетичний ефект взаємодії означених ком-
понентів формування сучасної інноваційної компе-
тентності високого професійного рівня підготовки 
майбутнього викладача математичних дисциплін 
віддзеркалює iнноватику парадигми навчання, грун-
туючись на постулатах переформатування бачен-
ня та стратегічних орієнтирів здобуття навичок та 
вмінь. З метою забезпечення формування високого 
рівня підготовки майбутніх викладачів математич-
них дисциплін важливо зосередитися на декількох 
ключових елементах. По-перше, вирішальним є за-
безпечення міцної основи математичних понять і те-
орій. Це включає не лише вивчення змісту, але й ро-
зуміння основних принципів і застосувань. По-друге, 
слід наголосити на практичному досвіді та навичках 
вирішення проблем різноманітного характеру.

Дослідження означеної проблематики є важли-
вим з метою забезпечення професійної підготовки 
майбутніх фахівців, враховуючи відповідні прин-
ципи (рис. 3).
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акцент на педагогічній підготовці. Викладачі по-
винні розуміти, як ефективно доносити математичні 
поняття до учнів різного рівня підготовки та стилів 
навчання. Це включає використання сучасних мето-
дів навчання, технологій та інструментів для покра-
щення навчального досвіду. Нарешті, безперервний 
професійний розвиток та навчання протягом усього 
життя є важливими для того, щоб бути обізнаними 
у площині досягнень у галузі математики та освіти. 
Заохочення вчителів до участі в дослідженнях, участі 
в семінарах та співпраці з однолітками може сприяти 
їх постійному зростанню та ефективності. Включивши 

ці елементи у підготовку та розвиток майбутніх вчи-
телів математики, ми можемо забезпечити їх повну 
підготовку до натхнення та навчання наступного по-
коління учнів математичним дисциплінам.

Висновки. Компіляція професійної підготовки 
майбутніх фахівців та педагогічної освіти зумовлю-
ють синергетичний ефект інноватики знань, вмінь 
та навичок в сучасному буремному турбулентному 
світі. Студентоцентризм та педагогічне партнерство 
забезпечують комплексність поглядів на сучасну 
освітню діяльність та є необхідними для ефективного 
її впровадження.
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MANAGEMENT OF MILITARY LOGISTICS  
IN THE NATIONAL SECURITY SYSTEM:  

THE EXPERIENCE OF UKRAINE AND ISRAEL

УПРАВЛІННЯ ВІЙСЬКОВОЮ ЛОГІСТИКОЮ  
В СИСТЕМІ НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ:  

ДОСВІД УКРАЇНИ ТА ІЗРАЇЛЮ

Summary. Introduction. In the context of modern warfare, particularly hybrid and high-intensity conflicts, military logistics 
plays a pivotal role not only in supporting frontline operations but also in shaping the overall defense capabilities of a state. 
The effectiveness of logistical systems directly influences strategic sustainability, combat readiness, and operational continu-
ity. Ukraine’s ongoing war with Russia and Israel’s long-standing experience in conflict management offer valuable empirical 
grounds for comparative analysis of military logistics in diverse geopolitical and operational environments.

Purpose. This paper aims to analyze the structural features, strategic priorities, and innovation-based mechanisms of mili-
tary logistics in Ukraine and Israel to identify applicable models for strengthening national logistical resilience.

Materials and Methods. The study uses comparative and content analysis of legislative frameworks, defense ministry re-
ports, academic articles, and open data.. A SWOT analysis was conducted to identify the risks and opportunities within the 
logistics systems of Ukraine and Israel. Additionally, the method of logical generalization was used to formulate conclusions 
and recommendations.

Results. The study reveals the operational features of the military logistics systems of Israel and Ukraine under conditions 
of armed conflict. The financial dimensions of logistics, including sources of funding in both countries, have been analyzed. Key 
advantages of the Israeli model have been identified, such as decentralization, the use of digital technologies, the autonomy of 
logistical units, and the active integration of the dual-use startup ecosystem. These factors contribute to enhanced flexibility, 
rapid mobilization, and reliability of supply within the Israel Defense Forces.

At the same time, both the strengths and existing weaknesses of Ukraine’s logistics system have been identified. Despite 
significant achievements in digitalization and the effective mobilization of volunteer resources, the study reveals issues related 
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to insufficient autonomy of combat units, limited material and technical resources, and the inefficiency of outdated public pro-
curement mechanisms.

The study proposes the adaptation of effective elements of the Israeli model to the context of Ukraine’s protracted conflict 
by implementing innovative managerial and digital solutions. Simultaneously, it is recommended that Israel consider Ukraine’s 
experience in decentralized mobilization and the involvement of the civil sector in ensuring national defense capabilities.

Discussion. Israel’s experience underscores the importance of civil-military cooperation and technology transfer in logistics 
modernization. Key lessons for Ukraine include building decentralized logistics hubs, introducing AI and blockchain tools, and 
expanding public-private innovation ecosystems tailored to battlefield needs.

Conclusion. Applying select Israeli practices to Ukraine can significantly enhance logistical autonomy, responsiveness, and 
adaptability. Strengthening logistics is essential for national security and effective military operation sustainability.

Key words: military logistics, national security, hybrid warfare, defense innovations, IDF, Armed Forces of Ukraine, dual-use 
technologies, decentralized management, civil-military partnership.

Анотація. Вступ. У сучасних умовах гібридних і повномасштабних війн військова логістика виступає ключовим ком-
понентом забезпечення боєздатності, стійкості та мобільності збройних сил. Від ефективності логістичного управління 
значною мірою залежить результативність бойових дій, оперативне реагування на загрози та загальна обороноздат-
ність держави. Війна в Україні, як і багаторічний досвід Ізраїлю у протидії зовнішнім загрозам, формують унікальне 
підґрунтя для порівняльного аналізу логістичних систем в умовах воєнного стану.

Мета. Метою дослідження є проведення порівняльного аналізу логістичних систем України та Ізраїлю з акцентом 
на структурні особливості, інноваційні рішення та адаптивні механізми, що забезпечують оперативність, ефективність 
і стійкість тилового забезпечення в умовах війни. Дослідження також має на меті окреслити можливості імплементації 
ізраїльського досвіду в український контекст.

Матеріали й методи. У роботі використано методи якісного контент-аналізу нормативно-правових актів, звітів, на-
укових джерел і відкритої аналітики. Для виявлення ризиків та можливостей розвитку логістичних систем України та 
Ізраїлю застосовано SWOT -аналіз, а також метод логічного узагальнення для формулювання висновків і рекомендацій.

Результати. У дослідженні розкрито особливості функціонування систем військової логістики Ізраїлю та України в умо-
вах збройного конфлікту. Проаналізовано фінансовий аспект щодо джерел фінансування логістики в обох країнах. Визна-
чено ключові переваги ізраїльської моделі, зокрема децентралізацію, використання цифрових технологій, автономність 
логістичних підрозділів та активну інтеграцію стартап-екосистеми подвійного призначення. Зазначені чинники сприяють 
підвищенню гнучкості, швидкості мобілізації та надійності постачання у Збройних силах Ізраїлю. Водночас з’ясовано як 
ключові переваги, так і наявні недоліки української логістичної системи: попри суттєві досягнення у сфері цифровізації та 
ефективної мобілізації волонтерського ресурсу, виявлено проблеми, пов’язані з недостатнім рівнем автономності бойових 
підрозділів, обмеженістю матеріально-технічних ресурсів і неефективністю механізмів державних закупівель. Запропоно-
вано адаптацію ефективних елементів ізраїльської моделі до умов тривалого конфлікту в Україні шляхом впровадження 
інноваційних управлінських та цифрових рішень. Водночас Ізраїлю рекомендовавно врахувати український досвід у сфері 
децентралізованої мобілізації та залучення громадянського сектору до процесів забезпечення обороноздатності держави.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на створенні в Україні єдиної ІТ-о-
рієнтованої системи логістичного управління, запровадженні блокчейн-технологій для прозорого обліку ресурсів, вико-
ристанні штучного інтелекту для прогнозування потреб та оптимізації маршрутів, а також формуванні пілотних центрів 
інновацій на базі цивільно-військового партнерства. Адаптація ізраїльських рішень до українських умов може сприяти 
підвищенню автономності, стійкості та ефективності логістичної системи у тривалому конфлікті.

Висновки. Зіставлення ізраїльського та українського досвіду дозволяє сформувати концептуальні орієнтири для роз-
витку військової логістики в Україні. Впровадження сучасних управлінських та технологічних рішень може значно по-
силити спроможності тилового забезпечення, підвищити ефективність управління ресурсами й забезпечити стійкість 
оборонної системи у тривалому конфлікті.

Ключові слова: військова логістика, національна безпека, гібридна війна, оборонні інновації, ЦАХАЛ, Збройні Сили 
України, технології подвійного призначення, децентралізоване управління, цивільно-військове партнерство.

Formulation of the problem. Modern armed 
conflicts demonstrate that effective military lo-

gistics plays a decisive role in achieving both oper-
ational and strategic success. Under conditions of 
dynamic combat environments and technological evo-
lution, it is precisely logistical support that enables 
armed forces to maintain combat readiness, mobility, 
and resilience. In the context of the war in Ukraine, 
which began in 2022, the issue of logistical and rear 

support has gained particular significance. Simul-
taneously, the experience of Israel — a country with 
longstanding expertise in defense and logistical oper-
ations — offers valuable insights into effective logisti-
cal models under wartime conditions. This highlights 
the relevance of the present study.

Analysis of Recent Research and Publications. 
Contemporary academic research confirms the increas-
ing importance of military logistics as a core component 
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of defense capability in the context of hybrid warfare. 
Ukrainian and international scholars have focused 
on the experiences of countries involved in protracted 
conflicts — particularly Israel — and the feasibility 
of adapting their practices to the Ukrainian context. 
The works of Z. V. Hbur [14] and V. M. Bilichenko [15] 
explore the principles of operation of the Israel Defense 
Forces (IDF), including centralized command, techno-
logical autonomy, and human resource management, 
all of which have significant potential for implementa-
tion within the Armed Forces of Ukraine. I. Mitronov 
[16] emphasizes the necessity of modernizing material 
and technical support in response to the challenges 
of hybrid warfare, highlighting the role of logistical 
innovation and digital transformation of the rear. In-
ternational studies (e. g., D. Brodet [4]; J. A. Gross [18]) 
focus on the innovative character of Israel’s military 
economy, support for dual-use startups, and rapid 
technological deployment in the defense sector. Pub-
lications by E. Jaffe et al. [20] and Col T. Rasmussen 
[21] detail the efficiency of medical evacuation logistics 
and the involvement of civil actors in logistical support. 
Nevertheless, there remains a lack of integrated anal-
ysis that combines Ukrainian and Israeli experiences 
to construct a flexible and resilient logistics model.

The purpose of the study is to conduct a compar-
ative analysis and identify the key features of military 
logistics in Ukraine and Israel, with the aim of deter-
mining effective strategies, innovative approaches, and 
prospects for enhancing national rear support systems 
in wartime conditions.

Presentation of the main material of the 
study. Military logistics refers to the comprehen-
sive system responsible for supplying the armed forces 
with material resources, equipment, food, fuel, ammu-
nition, medical assistance, transportation, and main-
tenance and repair operations. Its primary functions 
include supply, distribution, transportation, storage, 
and evacuation. Key criteria for effective logistics 
are timeliness, flexibility, reliability, and adaptabil-
ity. A well-functioning logistics system ensures the 
continuity of combat operations and the operational 
autonomy of units in field conditions.

Structure of Military Logistics in Ukraine 
and Israel. Following the onset of Russia’s full-scale 
aggression in 2022, Ukraine began a substantial 
transformation of its military logistics system. As of 
January 1, 2022, the Logistics Forces acquired the 
status of a separate branch within the Armed Forces 
of Ukraine. They were established on the basis of the 
Logistics Forces Command, which had been created 
in 2018 through the merger of the Rear and Armament 
structures. This command is responsible for supplying 
the troops with weapons, equipment, fuel, food, med-
ical supplies, and infrastructure [1; 2].

The main subdivisions include: Armament of the 
Armed Forces of Ukraine, which is tasked with the 
supply and maintenance of weaponry; Rear Services 

of the Armed Forces of Ukraine, which ensure the 
provision of material and technical means, including 
fuel, food, and other resources [1].

The Israel Defense Forces (IDF) employ a cen-
tralized logistics structure through the Technology and 
Logistics Directorate of the General Staff (ATAL). This 
body is responsible for material and technical supply, 
transportation, medical logistics, and combat support. 
Its core departments include: the Logistics and Op-
erations Department; the Ground Forces Logistics 
Command Department; the Ground Forces Human 
Resources Department; the Ground Forces Technology 
and Maintenance Department; the Armed Forces and 
Infrastructure Department [3].

In addition, Israel has integrated advanced techno-
logical solutions into its military logistics framework. 
Notably, elite units such as Lakat and MAMRAM 
have been established within the IDF to develop and 
implement IT solutions directly within the military 
infrastructure.

Financial Component of Military Logistics. 
The effective functioning of rear support systems 
requires substantial financial investment. In 2023, 
Ukraine allocated over 50% of its national budget to 
the defense sector, including more than USD30.8 bil-
lion specifically earmarked for arms procurement. This 
level of funding was made possible through the mobi-
lization of internal financial resources and significant 
support from international partners. Among these, 
the United States played a leading role by providing 
over USD9.3 billion in direct military aid to Ukraine’s 
defense sector [4].

Israel’s defense budget has consistently exceeded 
USD23 billion annually, with USD3.8 billion covered 
by U.S. military aid. During the active phase of opera-
tions against Hamas in 2023–2024, Israel temporarily 
increased defense spending to approximately USD48 
billion, a significant share of which was directed to-
ward logistics, personnel medical care, and infrastruc-
ture modernization [5–6].

Specific Features of the Logistics System under 
Wartime Conditions in Ukraine. With the onset 
of Russia’s full-scale invasion of Ukraine in Febru-
ary 2022, logistics emerged as a critical component of 
military strategy. The Armed Forces of Ukraine faced 
numerous logistical challenges, including the destruc-
tion of infrastructure, the need for rapid scaling of 
supply lines along an extended front, and shortages of 
equipment and medical evacuation resources. Russian 
shelling caused significant damage to transport infra-
structure, particularly in Kharkiv Oblast, affecting 
roads, railways, and bridges [7].

A distinctive feature of Ukraine’s wartime logistics 
has been the extensive involvement of volunteer or-
ganizations in supporting the armed forces. This led 
to the emergence of a parallel logistics system that 
encompasses fundraising, procurement, delivery, and 
distribution of equipment. Furthermore, digital tools 
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have played a crucial role in ensuring efficient and 
transparent military logistics under current wartime 
conditions. Applications such as Diia, the public pro-
curement system Prozorro, and the UNITED24 plat-
form have demonstrated significant potential in mo-
bilizing financial resources, enhancing transparency, 
and improving the speed of procurement (Table 2).

For instance, the Diia application facilitated the 
collection of over USD5.6 million for the needs of the 
Armed Forces of Ukraine, including the purchase of 
bulletproof vests, drones, and technical equipment, 
which were subsequently transferred to the Come 
Back Alive foundation [8]. The Prozorro system has 
enabled a considerable increase in military transport 
procurement, with over UAH 8.1 billion spent in 2024 
alone — double the amount allocated the previous year 
[7]. In addition, Prozorro has been instrumental in 
reforming military food supply systems and in facili-
tating large-scale drone procurements at competitive 
prices, thereby reducing corruption and improving 
quality assurance [8–10].

The UNITED24 platform has become a centralized 
mechanism for funding defense initiatives. Notably, 
the Army of Drones project led to a hundredfold in-
crease in the production and delivery of unmanned 
aerial vehicles. Moreover, UNITED24 has been used 
for direct procurement of weapons, ammunition, and 
medical supplies, enabling a rapid response to evolving 
frontline needs [11–13].

Thus, digital platforms have become an integral 
part of Ukraine’s military logistics system, enhanc-
ing its transparency, flexibility, and efficiency amidst 
armed conflict.

Additionally, despite a shortage of professional lo-
gisticians, Ukraine has successfully adapted its mili-
tary infrastructure. This includes the establishment 
of humanitarian aid storage hubs, mobile repair units, 
and the deployment of drones to deliver ammunition 
and medical supplies to hard-to-reach areas.

Israel’s Military Logistics System. The Israel De-
fense Forces (IDF) possess one of the most advanced 
military logistics systems in the world. A defining 

Table 1
Financial Characteristics of Military Logistics in Ukraine and Israel in 2023
Indicator Ukraine Israel

Total defense budget (2023) Over USD30.8 billion USD23.6 billion
Share of defense budget in total 
state budget

Over 50% Up to 20% (temporarily increased to USD48 
billion)

Main sources of logistics funding State budget, assistance from the 
USA, EU, and Japan

State budget, U.S. military aid (USD3.8 bil-
lion annually)

Key areas of logistics expenditure Equipment, drones, fuel, medical sup-
port, repair and maintenance

Bases, transportation, medical support, in-
frastructure, ammunition

Institutions responsible for logistics Command of the Logistics Forces of 
the Armed Forces of Ukraine

Technology and Logistics Directorate 
(ATAL), IDF General Staff

 Source: Systematized by the authors based on [4–6]

Table 2
Comparative Analysis of the Military Logistics Systems of Ukraine and Israel

Criterion Ukraine Israel
Technological Base Partially modernized Highly technological
Centralization of Management Limited, with numerous bottom-up initia-

tives
Highly centralized

Role of Volunteers Crucial Primarily state-driven logistics
Unit Autonomy Limited 72‑hour autonomous provisioning
Flexibility High due to civil society initiatives High due to automation
Logistics Personnel Training Insufficient (prior to 2022) Systematic professional training
Electronic Logistics System In the process of development and imple-

mentation
Fully automated TAV system

Cargo Identification System Limited use RFID implemented at all logistics stages
Military IT Units Concentrated within Ukroboronprom 

(mainly civilian sector)
MAMRAM, Lakat, MAFAT — integrated 
into the military structure

Arms Exports Limited Among the global top 10 arms exporters
Conversion of Military Technol-
ogies

Initial stage Active (startups, exports)

 Source: systematized by the authors based on [5; 14–16; 18; 20; 21]
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characteristic of this system is its ability to mobilize 
significant resources within extremely short time-
frames (Table 3). Combat units are equipped with au-
tonomous reserves sufficient for 72 hours of operations, 
allowing them to function independently even in the 
event of disrupted communications with the rear [14].

The foundation of Israeli military logistics lies in 
centralized planning, a high degree of automation, and 
deep integration of IT solutions. All logistical process-
es — supply, transportation, maintenance, and medical 
evacuation — are coordinated by the Logistics Corps 
of the IDF. Particular attention is paid to the protec-
tion of rear bases and transportation routes, which 
is critically important given the constant threat from 
terrorist groups [14–16].

Israel is actively incorporating innovative tech-
nologies into its logistics operations, such as delivery 
drones, logistical UAVs, and autonomous parachute 
delivery systems capable of navigating to their desti-
nation independently, as well as robotic warehouses 
and AI-based demand forecasting systems. These in-
novations significantly enhance response speed and 
minimize operational losses [17].

A key element of Israel’s model is the principle of 
self-reliance through high-tech solutions. For instance, 
the MAMRAM unit develops proprietary software, 
satellite systems, and communications technologies. 
The Lakat unit focuses on IT solutions tailored to the 
operational needs of the military. Consequently, knowl-
edge and technological advancements originating in 
the defense sector are frequently converted into civil-

ian startups — such as Check Point and Mirabilis — 
demonstrating the dual-use effect of military innova-
tion on the national economy. IDF logistics also rely 
on the TAV electronic logistics management system, 
which ensures comprehensive control over material 
flows, and on the use of RFID tags for real-time cargo 
tracking. This enhances transparency, accuracy, loss 
reduction, and overall supply chain efficiency [18; 19].

The practical effectiveness of this system was 
demonstrated during Operation “Protective Edge” 
(2014), when, despite massive rocket attacks, the IDF 
maintained uninterrupted supply of ammunition and 
fuel [20]. The medical evacuation system also func-
tioned effectively, particularly through the implemen-
tation of the “golden hour” principle, which facilitated 
rapid treatment and improved survival rates. The Is-
raeli emergency medical service Magen David Adom 
(MDA) provided aid to 842 wounded civilians under 
continuous rocket fire and challenging security con-
ditions, reflecting the high level of preparedness and 
responsiveness of the evacuation system. Moreover, 
studies showed that during this operation, the rate 
of irreversible losses among wounded Israeli soldiers 
did not exceed 6%, marking a significant improvement 
compared to previous conflicts. This underscores the 
operational efficiency of Israel’s military logistics and 
medical systems and serves as a potential model for 
the Armed Forces of Ukraine [21].

A comparative SWOT analysis of the logistics sys-
tems of Ukraine and Israel (Table 3) highlights sub-
stantial differences in terms of centralization, tech-

Table 3
SWOT Analysis of Military Logistics Systems: Ukraine vs. Israel

Criterion Ukraine Israel
Strengths High flexibility and adaptability due to volunteer move-

ment and horizontal initiatives; active modernization 
since 2022 (establishment of Logistics Forces, digitaliza-
tion); adoption of Western (NATO-compatible) standards.

Automated TAV system and RFID-based 
tracking; presence of MAMRAM, Lakat, 
and MAFAT units integrated within the 
army; high level of centralization and dig-
ital logistics.

Weaknesses Issues with centralized management and logistical plan-
ning; insufficient training of logistics officers prior to 
2022; low automation and lack of a unified digital logistics 
platform; limited integration of inventory and communi-
cation systems; dependence on external aid and imports.

High cost of maintaining technological 
superiority; limited human resources in 
the high-tech sector.

Opportunities Implementation of Israeli solutions in rear support (e. g., 
digital inventory and control systems similar to Israel’s 
TAV); development of domestic digital platforms; integra-
tion of civilian IT solutions into logistics; conversion of 
military technologies into civilian sectors (startups, pro-
duction); cooperation with NATO partners, experience ex-
change, and standards integration.

Further conversion of military innova-
tions into startups; development of de-
fense industry export potential; integra-
tion of AI into logistics.

Threats Persistent cyberattacks targeting logistics infrastructure; 
high wear and tear of infrastructure; destabilization of 
rear areas due to missile strikes; insufficient funding un-
der economic strain; corruption risks in logistics chains; 
lack of transparency in rear operations; excessive frag-
mentation among state, volunteer, and private suppliers.

Geopolitical instability; asymmetric 
threats (terrorist attacks, rear-area mis-
sile strikes); potential resource depletion 
during protracted conflicts.

 Source: systematized by the authors on [1–22]
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nological infrastructure, and the organization of rear 
operations. Israel, owing to its advanced digital in-
frastructure and the direct integration of innovative 
units within the army structure, has a clear advan-
tage in automated resource management, transpar-
ency of logistics processes, and the conversion of mil-
itary technologies into economic assets. Ukraine, on 
the other hand, demonstrates high adaptability, effi-
ciency of civil society initiatives, and a strong poten-
tial for adopting best practices. The primary task for 
the Ukrainian logistics system remains overcoming 
structural fragmentation, minimizing the impact of 
the human factor, and implementing modern digital 
solutions at all levels of rear operations management.

To enhance the efficiency of military logistics, 
Ukraine should implement a comprehensive set of 
measures aimed at increasing the adaptability, trans-
parency, and resilience of its logistics system under 
wartime conditions. Specifically, it is recommended to:

	– establish a unified digital logistics management 
system that incorporates modern IT solutions, in-
cluding cloud platforms, blockchain technologies, 
and artificial intelligence (AI) components;

	– develop the institution of military logisticians and 
introduce interdisciplinary training programs that 
reflect technological advancements and emerging 
cyber threats;

	– integrate volunteer and civil society initiatives into 
the state rear support system by ensuring their ac-
countability and coordination with official structures;

	– increase the autonomy of combat units through the 
deployment of mobile warehouses, field logistics 
centers, and autonomous supply systems;

	– strengthen the resilience of logistics routes and in-
frastructure against enemy attacks, disruptions, 
and communication loss by utilizing backup digital 
channels, satellite monitoring, and cybersecurity 
measures.
Particular attention should be paid to the imple-

mentation of advanced digital technologies in rear 
support systems. Notably, blockchain technologies en-
able the creation of transparent, secure, and traceable 
logistics chains, thereby minimizing risks of corrup-
tion, losses, and duplication. These tools are already 
being deployed in several NATO countries and have 
demonstrated their effectiveness in managing defense 
supplies. In addition, the application of artificial in-

telligence–particularly in forecasting unit needs, dy-
namically optimizing supply routes, and assessing 
risks–significantly enhances the responsiveness and 
flexibility of logistics operations in constantly changing 
combat environments.

In conclusion, modern military logistics must evolve 
from a supporting function into a strategic instrument 
of advantage, ensuring not only uninterrupted supply 
but also enabling rapid response, mobility, and infor-
mation superiority in armed conflict.

Conclusions and Future Research Directions. 
The comparative analysis of the military logistics sys-
tems of Ukraine and Israel demonstrates that the effi-
ciency of logistical support in modern warfare is largely 
determined by the degree of digitalization, the adapt-
ability of organizational structures, and the integration 
of civilian resources into the defense infrastructure. 
The deployment of decentralized and technologically 
autonomous logistics frameworks — grounded in dig-
ital platforms and public-private partnerships — en-
hances the mobility, flexibility, and resilience of supply 
chains under conditions of high uncertainty.

The research has revealed key advantages of the 
Israeli model, including centralized logistical control, 
automated inventory management, and the effective 
operation of specialized digital units. These compo-
nents may serve as a reference point for Ukraine in de-
veloping a unified, transparent, and innovation-driven 
logistics management system. Conversely, Ukraine’s 
experience in mobilizing volunteer initiatives, utilizing 
digital tools (such as Prozorro, Diia, and UNITED24), 
and establishing alternative logistics routes offers 
valuable insights for states operating in multi-front 
or resource-constrained scenarios.

Further research should concentrate on the con-
ceptualization and implementation of an integrat-
ed digital logistics management platform designed 
to ensure transparency, real-time control, and pre-
dictive functionality. Particular emphasis should be 
placed on the application of artificial intelligence for 
demand forecasting and route optimization, blockchain 
technologies for secure and transparent resource ac-
counting, and the development of adaptive models of 
civil-military cooperation in logistics. Such advance-
ments would significantly improve the sustainability 
and effectiveness of rear support systems in protracted 
conflicts and hybrid warfare environments.
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IMPLEMENTATION OF DIGITAL TECHNOLOGIES

Анотація. Вступ. Цифровізація публічного адміністрування є не лише засобом підвищення ефективності та якості 
надання послуг у сфері соціального захисту. Вона дозволяє розбудовувати більш людиноцентричний підхід до на-
дання послуг, підвищуючи участь населення в їх формуванні, доступність для громадян, зокрема вразливих груп, та 
інклюзивність.

Метою статті є проведення аналізу сучасного стану цифровізації публічного адміністрування сфери соціального за-
хисту в Україні, обґрунтування необхідності та шляхів забезпечення інклюзивності і людиноцентричного підходу в пу-
блічному адмініструванні сфери соціального захисту, дослідження можливостей та ризиків концепції «digital welfare 
state» для України на прикладі Данії.

В роботі використано методи статистичного аналізу, описовий та порівняльний методи.
У результаті проведеного дослідження було охарактеризовано ключові напрями цифрової трансформації у сфері 

соціального захисту, зокрема: автоматизацію процесів, що дозволяє знизити навантаження на працівників сфери соці-
ального захисту; використання штучного інтелекту з метою аналізу та прогнозування потреб громадян; упровадження 
мобільних застосунків для доступу до соціальних послуг; електронне урядування, яке значно підвищує ефективність 
комунікації між державою та громадянами. Відзначено, що модернізація публічного управління в системі забезпечення 
соціального захисту в результаті впровадження новітніх технологій сприяє реалізації концепції людиноцентризму та 
інклюзивності. Охарактеризовано прогрес у сфері цифровізації системи публічного адміністрування в Україні, зокрема, 
в контексті відповідності вимогам Європейського Союзу, діяльності Міністерства цифрової трансформації України, роз-
робки Індексу цифрової трансформації регіонів тощо. Зазначено ключові технології, що задіяні в процесі цифровізації 
публічного сектору України, особливе місце серед яких посідають цифрові державні платформи. Зауважено про най-
більш відомі державні цифрові платформи України, зокрема, Урядовий портал, портал «Дія», єДокумент», Портал «Дія.
Безбар’єрність» тощо. Досліджено особливості, можливості та ризики концепції «digital welfare state» на прикладі Данії 
і наведено рекомендації для реалізації подальших цифрових трансформацій у сфері соціального захисту в Україні.

Перспективи подальших досліджень можуть стосуватися вивчення досвіду інших країн, зокрема, територіально та 
культурно близьких до України (Польща, Чехія тощо), у сфері цифровізації публічного адміністрування сфери надання 
послуг соціального захисту.

Ключові слова: публічне адміністрування, сфера соціального захисту, людиноцентричний підхід до надання послуг, 
цифрові технології, інклюзивність, Дія, digital welfare state.

Summary. Introduction. The digitalization of public administration is not only a means of increasing the efficiency and quality 
of service provision in the field of social protection, but also allows for the development of a more people-centered approach 
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to service provision, enhanced public participation in its formation, increased accessibility for citizens, particularly vulnerable 
groups, and greater inclusiveness.

The purpose of this work is to analyze the current state of digitalization in public administration within the field of social 
protection in Ukraine, to substantiate the need for and ways to ensure inclusiveness and a people-centered approach in public 
administration in this field, and to explore the opportunities and risks associated with the concept of a “digital welfare state” for 
Ukraine, using Denmark as an example.

The work used statistical analysis methods, including descriptive and comparative methods.
As a result of the research, the key areas of digital transformation in the field of social protection were characterized, in par-

ticular: automation of processes, which allows reducing the burden on social protection workers; use of artificial intelligence to 
analyze and predict the needs of citizens; introduction of mobile applications for access to social services; e-government, which 
significantly increases the efficiency of communication between the state and citizens. It is noted that the modernization of public 
administration in the social protection system through the introduction of the latest technologies contributes to the implemen-
tation of the concept of human-centredness and inclusiveness. Progress in the field of digitalization of the public administration 
system in Ukraine is characterized, in particular, in the context of compliance with the requirements of the European Union, the 
activities of the Ministry of Digital Transformation of Ukraine, the development of the Digital Transformation Index of Regions, 
etc. Key technologies in the process of digitalization of the public sector of Ukraine are indicated, among which digital state 
platforms occupy a special place. The most famous state digital platforms of Ukraine are noted, in particular, the Government 
Portal, the “Diya” portal, eDocument, and the “Diya.Bezbariernist” portal, etc. The features, opportunities and risks of the “digital 
welfare state” concept are studied using the example of Denmark, and recommendations are given for the implementation of 
further digital transformations in the field of social protection in Ukraine.

Prospects for further research may include examining the experiences of other countries, particularly those with similar ter-
ritorial and cultural characteristics to Ukraine, such as Poland and the Czech Republic, in the context of digitalization of public 
administration and social protection services.

Key words: public administration, social protection sphere, people-centered approach to service provision, digital technolo-
gies, inclusiveness, Diya, digital welfare state.

Постановка проблеми. Упровадження циф-
рових технологій у публічне адміністрування 

сфери соціального захисту є поширеною практи-
кою серед передових країн світу, яка доводить свою 
ефективність у результаті підвищення ефективності, 
прозорості та інклюзивності. В Україні цифровізація 
публічного адміністрування сфери соціального за-
хисту демонструє значного прогресу в останні роки, 
але особливо актуальною ця тема дослідження стала 
в контексті триваючої у країні війни. Вона утворила 
значні виклики для системи соціального захисту 
Україні, зокрема, в результаті зростання наванта-
ження на систему соціальної підтримки, посилення 
незахищеності вразливих груп населення, усклад-
нення верифікації інформації тощо [1]. Зазначене 
актуалізує дослідження сучасного стану, передового 
досвіду та перспектив розвитку впровадження цифро-
вих технологій у публічному адмініструванні сфери 
соціального захисту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Процеси інновацій і модернізації національних 
державних адміністрацій займають провідне місце 
в процесі цифрового переходу, який переживає світ, 
тому дана проблематика залишається актуальною 
серед наукової спільноти. Так, К. Лоу, Дж. Ріголіні 
та Л. Солбес Кастро зазначили, що у багатьох кра-
їнах технології зараз відіграють значну і постійно 
зростаючу роль у наданні послуг соціального захи-
сту. Цифровізація відбулася на всіх етапах ланцю-
га надання послуг соціального захисту як завдяки 
новим способам використання даних, так і завдяки 

трансформації процесів за допомогою нових техноло-
гічних пристроїв і платформ [2]. Цифрова трансфор-
мація соціальної сфери стала одним з визначальних 
напрямів державної цифрової стратегії, спрямованої 
на формування ефективної сервісної цифрової дер-
жави [3]. У дослідженні Ф. М. Ідзі та Р. К. Гомес було 
проаналізовано, як цифрова ера управління впливає 
на уряди, які соціальні контракти слід враховувати 
в моделі цифрового управління, та якими є основ-
ні перешкоди цифрового управління для розробки 
державної політики [4]. Результати дослідження 
наслідків цифрового переходу на державне управ-
ління в Італії, з урахуванням досвіду Італійського 
національного інституту соціального забезпечення, 
були представлені у статті В. Бонаволонта та М. 
Д’Анджело [5]. У свою чергу, В. Ходаківська та ін. 
обґрунтували напрямки активізації упровадження 
цифрових технологій у державному управлінні на 
основі доказів позитивних наслідків їх упроваджен-
ня для різних рівнів влади та населення [6]. Модель 
державного управління в цифровому форматі на 
прикладі «віртуальних організацій» державного сек-
тору запропонували А. Ходададі та А. Аббаспур [7]. 
А. Скупола та І. Мергель дослідили, як державні ад-
міністрації використовують спільне виробництво для 
цифрової трансформації надання державних послуг 
і створення суспільної цінності в цьому процесі [8].

Незважаючи на численні наукові роботи з даної 
проблематики важливо продовжувати науковий по-
шук, адже недостатньо дослідженими в національ-
ному науковому полі залишаються такі напрями, 
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як концепція «digital welfare state», потенціал її 
застосованості в Україні, можливості та ризики; за-
безпечення інклюзивності та людиноцентричного 
підходу в публічному адмініструванні сфери соці-
ального захисту.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою є проведення аналізу сучасно-
го стану цифровізації публічного адміністрування 
сфери соціального захисту в Україні, обґрунтування 
необхідності та шляхів забезпечення інклюзивності 
і людиноцентричного підходу в публічному адміні-
струванні сфери соціального захисту, дослідження 
можливостей та ризиків концепції «digital welfare 
state» для України на прикладі Данії.

Виклад основного матеріалу. Швидкий роз-
виток технологій зумовлює суттєві трансформації 
у різних галузях діяльності людей, і сфера соціаль-
ного захисту не є виключенням. Інноваційні підхо-
ди з використанням інформаційно-комунікаційних 
технологій (далі ІКТ) сприяють підвищенню якості 
та доступності надання послуг, створенню нових 
можливостей для громадян, а також підвищенню 
загальної ефективності публічного адміністрування. 
Серед ключових напрямів, за якими відбуваються 
трансформації, виокремлюють:

	• автоматизацію процесів, що дозволяє знизити на-
вантаження на працівників сфери соціального 
захисту, оптимізуючи витрати часу на здійснення 
різних операцій. Для отримувачів послуг авто-
матизація означає підвищення їх доступності в 
результаті впровадження систем електронного до-
кументообігу й автоматизації сервісів, що мінімізує 
бюрократичні перешкоди. Прикладом автоматиза-
ції є подання електронних заявок на отримання 
соціальних послуг;
	• використання штучного інтелекту (ШІ) з метою 
аналізу та прогнозування потреб громадян, що 
дозволяє розробляти більш ефективні програми 
підтримки. Наприклад, ШІ здатен передбачати 
потреби у соціальних послугах у різних регіонах 
залежно від місцевих соціальних, демографічних 
та інших чинників. Ще одним напрямом викори-
стання ШІ є виявлення за його допомогою випадків 
шахрайства у сфері соціального захисту;
	• упровадження мобільних застосунків для доступу 
до соціальних послуг, що значно спрощує та підви-
щує зручність процесу їх отримання. Такі застосун-
ки не лише надають інформацію про можливості 
отримання соціальних послуг, але і дозволяють 
подавати заявки онлайн і відстежувати їхній статус;
	• електронне урядування, що значно підвищує ефек-
тивність комунікації між державою та громадяна-
ми, доступність соціальних послуг і
	• прозорість управління.

Через єдині портали державних послуг громадя-
нам надається інформація про їхні соціальні права 
й обов’язки, також вони можуть бути пристосовані 
до подачі документів і звернень за їх допомогою [9]. 

Більше того, створення інформаційних державних 
порталів може бути спрямоване на те, щоб делегу-
вати частину функцій державного контролю суспіль-
ству та некомерційним організаціям, що підвищить 
як прозорість витрат, так і ступінь залучення насе-
лення до управлінських процесів. Це дозволяє більш 
ефективне застосування інструментів електронної 
демократії, участь громадян у процесах держав-
ного управління та прийняття державних рішень, 
ефективне використання ІКТ та підвищення ефек-
тивності системи надання адміністративних послуг 
у цілому [10].

Відтак, можна стверджувати, що модернізація 
публічного управління в системі забезпечення соці-
ального захисту в результаті впровадження новітніх 
технологій сприяє реалізації концепції людиноцен-
тризму, яка заснована на ідеї людини як централь-
ного елементу будь-яких систем управління. У кон-
тексті соціального захисту це також означає, що 
громадяни не тільки отримують соціальні послугу, 
але і беруть активну участь у їх створенні. У світі 
існує чимало моделей систем соціального захисту, 
що пояснює існування численних підходів до модер-
нізації цих систем. Проте можна виокремити деякі 
загальні принципи модернізації, згідно яких тією чи 
іншою мірою мають відбуватися процеси трансфор-
мації, зокрема: орієнтація на людину та забезпечен-
ня максимальної доступності послуг; інклюзивність, 
яка передбачає рівний доступ до послуг усіх верств 
населення, особливо найбільш уразливих; іннова-
ційність і впровадження новітніх технологій для 
покращення якості надання послуг та прозорості 
управління; партнерство між державою та громадя-
нами, що полягає в залученні останніх до процесів 
управління державою та прийняття державних рі-
шень. Окрім того, людиноцентрична модель модер-
нізації публічного управління в системі забезпечен-
ня соціального захисту має неодмінно враховувати 
такі аспекти, як підтримка вразливих соціальних 
груп, посилення довіри до держави шляхом забезпе-
чення прозорості та підзвітності, гнучкості й адап-
тивності до поточних і потенційних викликів [11].

Останнє десятиріччя стало свідком суттєвого про-
гресу у сфері цифровізації системи публічного адмі-
ністрування в Україні. Зусилля нашої країни щодо 
виконання своїх зобов’язань у сфері електронних ко-
мунікаційних послуг були відзначені Європейським 
Союзом (ЄС), співпраця з яким відбувається, окрім 
іншого, в рамках загально-європейської Програми 
Digital Europe до 2027 року. Центральним органом 
виконавчої влади, що забезпечує формування та ре-
алізацію державної політики у сфері цифровізації є 
Міністерство цифрової трансформації України (Мін-
цифри) [12]. Мінцифри є відповідальним за цифро-
візацію державних послуг (зокрема, додаток Дія), 
розвиток цифрової інфраструктури, впровадження 
електронного урядування, розвиток IT-галузі, кібер-
безпеку та захист даних, розвиток цифрової освіти 
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тощо. В умовах триваючої війни в Україні Мінцифри 
продовжує роботу над забезпеченням безперервності 
електронних послуг, цифровою допомогою внутріш-
ньо переміщеним особам (ВПО) та особам, що по-
страждали від війни, запуском ініціатив на міжна-
родному рівні, протидією інформаційним загрозам 
і кібербезпекою. Регіональною командою Мінциф-
ри було розроблено Індекс цифрової трансформації 
регіонів, що охоплює такі складові: інституційна 
спроможність, розвиток Інтернету, розвиток центрів 
надання адміністративних послуг (ЦНАП), упрова-
дження режиму «без паперів», цифрова освіта, візи-
тівка області, проникнення базових е-послуг, галузе-
ва цифрова трансформація, індивідуальні проєкти 
Chief Digital Transformation Officers — заступників 
керівників центральних органів виконавчої влади, 
обласних, Київської та Севастопольської міських 
держадміністрацій з питань цифрового розвитку, 
цифрових трансформацій і цифровізації [13]. Ста-
ном на 2024 рік області України отримали такі ре-
зультати за інтегральною оцінкою Індексу цифрової 
трансформації регіонів (рис. 1).

Основними технологіями в процесі цифровіза-
ції публічного сектору України є цифрові державні 
латформи, відкриті дані, електронна ідентифікація 
громадян, цифрове робоче місце, Інтернет речей, 
блокчейн тощо. Серед перелічених технологій циф-
рові державні платформи посідають окреме місце, 
адже часто інтегрують у собі всі інші зауважені ін-
струменти. Більше того, саме через цифрові плат-
форми громадяни отримують доступ до адміністра-
тивних послуг, довідкової інформації і комунікації із 
представниками органів влади. Цифрові платформи 
здатні підвищити якість надання послуг соціаль-
ного захисту, оптимізувати внутрішні процеси та 
скоротити витрати. В Україні функціонують такі 
державні цифрові платформи, як Урядовий пор-

тал, портал «Дія», єДокумент», Портал «Дія.Без-
бар’єрність», Платформи «єДопомога», «ВзаємоДія» 
та «Дія.Бізнес» (для допомоги з релокації бізнесу). 
У 2023 році урядом було схвалено постанову, яка 
зобов’язує державні органи забезпечити доступність 
веб сайтів згідно з міжнародними вимогами. Це доз-
воляє зробити ці веб ресурси більш інклюзивними, 
адже контент сайтів має бути доступним для людей 
із порушеннями зору, слуху чи моторики [12]. Ініці-
ативи з вебдоступності реалізовані в межах проєкту 
«Цифрові, інклюзивні, доступні: Підтримка цифрові-
зації державних послуг в Україні (Проєкт підтримки 
Дія)». Цей проєкт, профінансований Швецією, реалі-
зує Програма розвитку ООН (UNDP) в Україні. Дру-
га фаза проєкту почалася з 1 січня 2024 року. Мета 
проєкту — подолання цифрового розриву між поко-
ліннями та різними соціальними групами, забезпе-
чуючи користування новими цифровими рішеннями 
й електронними послугами для кожного українця 
[14]. Безбар’єрність є основним принципом цифро-
вої інклюзії, гарантуючи, що всі користувачі мають 
рівні можливості використовувати ІКТ для збіль-
шення своєї продуктивності, покращення навичок 
та підвищення якості життя. Безбар’єрний держав-
ний портал «Дія.Цифрова освіта» сприяє зростан-
ню інноваційного потенціалу країни, стимулюючи 
інтерес до навчання серед молоді, світчерів та ВПО, 
а також є доступним для людей з інвалідністю та 
старшого покоління [12]. У контексті війни в Україні 
забезпечення інклюзивності через цифрові державні 
портали набуває особливого значення, забезпечую-
чи більш ефективний соціальних захист ветеранів 
і їхніх сімей. На порталі «Дія» для ветеранів, членів 
їхніх сімей і сімей загиблих захисників доступні такі 
сервіси, як подання заяви про грант для створення 
або розвитку ветеранського бізнесу, подання заяви 
на призначення пенсії для військовослужбовця або 

Рис. 1. Індекс цифрової трансформації регіонів України у 2024 році
Джерело: побудовано автором за даними [13]
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на основі інвалідності, отримання електронного пен-
сійного посвідчення тощо [15].

Забезпечуючи організацію управління у сфері 
соціального захисту, цифрові державні платформи 
є ключовим елементом моделі «digital welfare state». 
Концепція «digital welfare state» полягає в перетво-
ренні традиційної соціальної системи на цифрову 
екосистему, в якій усі етапи соціального захисту, 
в тому числі моніторинг і здійснення виплат, реалі-
зуються із використанням цифрових технологій. Се-
ред яскравих прикладів «digital welfare state» мож-
на навести Данію як лідера цифровізації із високо 
цифровізованим державним сектором і населенням 
з високим рівнем цифрової грамотності та довіри 
до державного сектору. Також Данія має розвинену 
систему соціального захисту, для якої характерний 
високий рівень державних витрат (рис. 2). Саме тому 
приклад Данії може надати корисні інсайти щодо 
впровадження інновацій і цифрових технологій у пу-
блічному адмініструванні сфери соціального захисту 
в Україні як в контексті можливостей, так і з огляду 
на потенційні ризики.

Протягом останніх 25 років уряд Данії розгорнув 
технології для полегшення державного управлін-
ня та надання послуг у широкому діапазоні сфер 
від систем розгляду справ і самообслуговування 
громадян до догляду за дітьми, державних шкіл та 
медичних працівників. Данія має добре розвинену 
цифрову інфраструктуру: високе покриття мереж 
і широкосмуговий зв’язок, цифрову поштову скриньку 
для комунікації між громадянами й органами влади, 
а також широко впроваджене рішення eID (NemID).

Дослідження данських стратегій цифровізації із 
середини 1990‑х років до 2015 року показують, що 
вони представляють два типи наративів. Перший 
набір політик розглядав цифровізацію як суспільний 
проєкт, заснований на солідарності, громадянських 

правах, місцевій участі й освіті. Згодом фокус по-
ступово змістився на цифровізацію як засіб ство-
рення більш економічно ефективного державного 
адміністрування, в якому громадяни все більше по-
кладаються на електронне спілкування та цифрове 
самообслуговування.

Нещодавно системи штучного інтелекту в Да-
нії були включені в політичне бачення як засіб 
подальшого розвитку та розширення цифровізації 
державного сектору. Датське агентство цифровізації 
підкреслило, що ШІ використовуватиметься лише 
там, де він «забезпечить цінність для громадян» 
та за умов етичної відповідальності, таким чином 
укладаючи свою стратегію в рамки дискурсу ЄС про 
етичний ШІ. Проєкти ШІ стали частиною націо-
нальної стратегії Данії щодо штучного інтелекту, 
яка містить 24 ініціативи в державному та приват-
ному секторах. У цій стратегії, зокрема, пропону-
ється, щоб Данія дотримувалася загальної етичної 
і людиноцентричної рамки для ШІ, а державний 
сектор використовував цю технологію для надання 
послуг світового рівня.

Що стосується громадян, то стратегія виокремлює 
більш індивідуальне обслуговування (наприклад, 
розпізнавання голосу для екстрених викликів), ін-
телектуальних помічників, які допомагають читати 
та слухати, а також кращу підтримку в центрах об-
слуговування громадян у муніципалітетах. У стра-
тегії зазначається, що ШІ піднімає «етичні питан-
ня» щодо балансу між перевагами нових технологій 
і дотриманням основних прав людини, належного 
процесу та соціальних цінностей Данії.

Водночас, проєкти з підписом «AI Signature» усе 
ще перебувають на ранніх стадіях, проте вже демон-
струють певну напругу, пов’язану з широким впро-
вадженням автоматизованих систем у держсекторі. 
В епоху інтенсивної обробки даних ризик розширен-

Рис. 2. Витрати на соціальний захист в Данії та Україні, % від валового внутрішнього продукту (ВВП)
Джерело: побудовано автором за даними [9; 16]
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ня інформаційної асиметрії та асиметрії влади між 
особою і державою стає вагомим чинником, який 
може ще більше підживлюватися оптимістичними 
наративами про те, чого може досягти управлін-
ня, кероване даними. Розвиток у напрямку «digital 
welfare state» та все більша увага до автоматизова-
них рішень як частини надання державних послуг 
і контролю над соціальними виплатами ефективно 
розгортає той самий тип аналітики даних, який тех-
нологічні гіганти розгортають у комерційних цілях, 
щоб орієнтуватися та впливати на поведінку своїх 
користувачів. Подібним чином це може призвести 
до максимізації даних, профілювання особи, інва-
зивних засобів стеження та прогнозування громадян 
і, зрештою, позбавлення прав залежно від того, як 
державний сектор розробляє та розгортає свій проєкт 
цифрового добробуту. Оскільки держава має повно-
важення та засоби для прямого втручання в життя 
своїх громадян, її застосування аналітики даних 
може призвести до спостереження в державному 
секторі, якщо тільки немає чіткої політичної мети 
не йти цим шляхом [17].

Порівнюючи досвід Данії та України у сфері 
цифровізації публічного адміністрування, можна 
зауважити декілька важливих аспектів.

По-перше, довіра до держави в Данії, зокрема, 
у сфері цифровізації соціальних послуг, є досить 
високою, як і рівень цифрової грамотності населен-
ня. Ці показники для України є помітно нижчими, 
проте прогрес, досягнутий у межах проєктів «єДопо-
мога» та «Дія» є значним, адже мільйони громадян 
активно користуються мобільними додатками для 
отримання соціальних виплат, реєстрації бізнесу 
та інших послуг.

По-друге, країни використовують дещо відмінні 
моделі надання послуг. Хоча обидві країни застосо-
вують принцип «one-stop shop», у Данії він реалі-
зований через кілька спеціалізованих веб-порталів 
(єдину цифрову поштову скриньку, eID (NemID) та 
інтегровані портали), а в Україні через веб портал 
«Дія». Ключові відмінності в підходах двох держав 
полягають у більшому акценті на міжгалузевій ана-
літиці та прогнозуванні потреб у Данії і швидкості 
запуску сервісів та масштабованості мобільних рі-
шень в Україні.

По-третє, залишається суттєвий розрив у рівні 
розвитку інфраструктури та технологій у досліджу-

ваних державах, а також у закріпленні етичних 
рамок використання таких технологій як ШІ, та 
у законодавчому регулюванні. Як було зауважено, 
етична стратегії ШІ закріплена в національній по-
літиці Данії, тоді як в Україні подібні законодавчі 
ініціативи знаходяться на етапі розвитку. Зрештою, 
такий стан речей віддзеркалюється в підвищенні 
ефективності на фактичних результатах, адже для 
Данії середній час обробки запиту становить декіль-
ка днів, а охоплення соціальних послуг понад 95%. 
Натомість в Україні платформи «Дія» і «єДопомога» 
дозволили зменшити час розгляду заяв із кількох 
тижнів до 3–5 днів, охопивши понад 7 млн. грома-
дян, і значно покращили доступність послуг навіть 
у віддалених громадах.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Цифровізація публічного адміністрування є 
не лише засобом підвищення ефективності та якості 
надання послуг в сфері соціального захисту. Вона 
дозволяє розбудовувати більш людиноцентричний 
підхід, підвищуючи залученість населення у їх 
формуванні, доступність для громадян, зокрема, 
вразливих груп, та інклюзивність. З огляду на про-
ведений у статті аналіз, можна запропонувати такі 
рекомендації для України:

	• підвищувати довіру громадян до держави шляхом 
підвищення прозорості процесів та ефективної 
комунікації;
	• забезпечувати інклюзивність та індивідуальний 
підхід у комунікації із громадянами;
	• доцільно проводити ширше інформування насе-
лення про наявні соціальні послуги та способи їх 
отримання;
	• етичні стандарти ШІ мають бути закріпленими у 
національних стратегіях;
	• ризики надмірного втручання з боку держави ма-
ють бути попереджені в результаті надання га-
рантії прозорості алгоритмів, закріплення права 
на пояснення рішень і механізмів оскарження, 
обмеження обсягу збору даних та захист персо-
нальної інформації.

Подальші напрями досліджень можуть стосува-
тися вивчення досвіду інших країн, зокрема, тери-
торіально та культурно близьких до України (Поль-
ща, Чехія тощо), у сфері цифровізації публічного 
адміністрування сфери надання послуг соціального 
захисту.
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ПРОЦЕСИ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ ПІД ЧАС ЗАПРОВАДЖЕННЯ  
ПРАВОВОГО РЕЖИМУ ВОЄННОГО СТАНУ ЯК  
ВАЖЛИВИЙ ІНСТРУМЕНТ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ЕФЕКТИВНОГО ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

DIGITALIZATION PROCESSES DURING THE IMPLEMENTATION  
OF THE LEGAL REGIME OF MARTYR STATE AS  

AN IMPORTANT TOOL FOR ENSURING  
EFFECTIVE PUBLIC ADMINISTRATION

Анотація. Вступ. З виникненням перших цифрових пристроїв наприкінці XX століття, запустився незворотний процес 
діджиталізації, а з появою інтернету та смартфонів вона набула масового характеру. Штучний інтелект, Big Data, інтер-
нет, хмарні сервіси постійно розвиваються й отримують дедалі більше сфер застосування, в тому числі в сфері сучасного 
публічного управління. Новому етапу розвитку діджиталізації сучасного публічного управління посприяла коронавіру-
сна пандемія. Швидкий перехід на віддалений формат роботи дозволив органам публічного управління продовжити 
ефективно працювати. А з початком повномасштабного вторгнення Росії хмарні сервіси допомогли зберегти критично 
важливі дані для органів публічного управління України.

З метою дотримання рівноваги при реалізації стратегії розвитку держави потребує впливу управлінського персоналу 
шляхом прийняття виважених науково-обґрунтованих управлінських рішень. Прийняття таких рішень можливе лише на 
основі фактичних, актуальних інформаційних даних про реальний стан діяльності органів публічної влади. Побудувати 
ефективну модель сучасних управлінських процесів неможливо без використання цифрових технологій.

Реалізація основних напрямків розвитку держави згідно із вимогами міжнародних угод та договорів і намічених 
цілей розвитку держави можливе через активне впровадження діджиталізації в систему публічного управління. Отже, 
роль діджиталізації в публічному управлінні є безперечно значною. Формування цифрової інфраструктури — шлях до 
виконання намічених цілей держави та реалізації ефективних управлінських процесів.

Мета. Метою написання статті є дослідження сучасного стану діджиталізації як важливого інструменту формування 
сучасного публічного управління в умовах воєнного стану.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: нормативно-правові акти України, монографії та наукові статті, 
присвячені питанням сучасних наукових підходів щодо модернізації публічного управління в умовах цифрових тран-
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сформацій суспільства, використанню світового досвіду діджиталізації як стратегічного напрямку оптимізації публічно-
го управління, а також напрямкам розвитку діджиталізації для формування ефективного публічного управління.

Методи дослідження: описовий, порівняльний, аналіз та синтез, метод системного аналізу, функціонально-цільовий, 
абстрактно-логічний.

Результати. Розглянуто діджиталізацію як складову мережевого суспільства та предмет сучасного наукового дискур-
су; вивчено теоретичні засади формування та розвитку діджиталізації як інструменту сучасного публічного управління; 
досліджено особливості діджиталізації публічного управління як складника цифрової трансформації України, що вико-
ристовується в умовах воєнного стану; висвітлено проблеми цифрової трансформації, які виникли після повномасш-
табного вторгнення Росії на територію України в системі вітчизняного публічного управління; визначено перспективні 
напрямки розвитку діджиталізації для формування ефективного публічного управління в умовах дії правового режиму 
воєнного стану.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на законодавче визначення впро-
вадження діджиталізації, цифровізації у органах публічної влади.

Ключові слова: діджиталізація, цифровізація, управління, державна установа, публічна влада, публічне управління, 
воєнний стан.

Summary. Introduction. With the emergence of the first digital devices at the end of the 20th century, an irreversible process 
of digitalization was launched, and with the advent of the Internet and smartphones, it became widespread. Artificial intelli-
gence, Big Data, the Internet, and cloud services are constantly developing and gaining more and more areas of application, 
including in the field of modern public administration. The coronavirus pandemic contributed to a new stage in the development 
of digitalization of modern public administration. The rapid transition to a remote work format allowed public administration 
bodies to continue to work effectively. And with the beginning of the full-scale Russian invasion, cloud services helped to pre-
serve critically important data for public administration bodies in Ukraine.

In order to maintain balance in the implementation of the state development strategy, the influence of management person-
nel is required by making balanced, scientifically based management decisions. Such decisions can only be made on the basis 
of factual, up-to-date information data on the real state of activities of public authorities. It is impossible to build an effective 
model of modern management processes without the use of digital technologies.

The implementation of the main directions of state development in accordance with the requirements of international agree-
ments and treaties and the intended goals of state development is possible through the active implementation of digitalization in 
the public administration system. Therefore, the role of digitalization in public administration is undoubtedly significant. The for-
mation of digital infrastructure is the way to fulfill the intended goals of the state and implement effective management processes.

Purpose. The purpose of writing the article is to study the current state of digitalization as an important tool for the forma-
tion of modern public administration under martial law.

Materials and methods. The research materials are: regulatory legal acts of Ukraine, monographs and scientific articles 
devoted to the issues of modern scientific approaches to the modernization of public administration in the conditions of digital 
transformations of society, the use of world experience in digitalization as a strategic direction for optimizing public administra-
tion, as well as directions for the development of digitalization for the formation of effective public administration.

Research methods: descriptive, comparative, analysis and synthesis, system analysis method, functional-target, abstract-logical.
Results. Digitalization is considered as a component of the network society and the subject of modern scientific discourse; 

the theoretical principles of the formation and development of digitalization as a tool of modern public administration are stud-
ied; the features of the digitalization of public administration as a component of the digital transformation of Ukraine, used in 
martial law, are investigated; the problems of digital transformation that arose after the full-scale invasion of Russia into the 
territory of Ukraine in the system of domestic public administration are highlighted; promising directions of digitalization devel-
opment for the formation of effective public administration under the legal regime of martial law are identified.

Prospects. In further scientific research, it is proposed to focus attention on the legislative definition of the implementation 
of digitalization, digitalization in public authorities.

Key words: digitalization, digitalization, administration, state institution, public authority, public administration, martial law.

Постановка проблеми. Науково-технічний про-
грес та стрімкий розвиток інформаційних тех-

нологій нещадно впливають на сучасне суспільство. 
Діджиталізація, як явище, що відображає інтеграцію 
інформаційних технологій в усі сфери життя, стає 
фундаментальним аспектом сучасної епохи.

Новітні інформаційно-комунікаційні технології 
(ІКТ) докорінно змінюють усі соціальні відносини — 
формується нове, інформаційне, а тепер уже цифро-

ве суспільство. Це зменшує відстані та створює без-
прецедентні можливості для регіонального розвитку.

Однією з найважливіших передумов ефективного 
реформування державних установ та органів влади 
в контексті цифрової трансформації є електронне 
урядування, яке трансформується в цифрову форму 
та метою якого є підвищення ефективності роботи 
уряду з громадянами та бізнесом і зменшення за-
гальних витрат часу та коштів.
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Використання діджиталізації, зокрема, в держав-
ному управлінні, може надати значний поштовх 
для цифрової трансформації та розвитку конкурен-
тоспроможної економіки в Україні. Отже, існує по-
треба детально вивчити специфіку діджиталізації 
державного управління в Україні в ході її цифрової 
трансформації та розробити пропозиції щодо на-
прямків її впровадження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Упродовж останніх років проблематика діджиталі-
зації публічного управління активно дискутується 
американськими та європейськими вченими, зокре-
ма, особливості практичного впровадження концеп-
ції «Ера цифрового врядування» розкриті в працях 
А. Вільямса та Х. Хей [1]; П. Данлеві [2], Х. Мар-
гетс, С. Бастоу та Дж. Тінклер [3], Л. Де Нардіс [4]. 
У науковій літературі проблеми впровадження та 
розвитку цифрових технологій досліджувались у ро-
ботах таких вчених, як: А. Асанова [5], В. Бабаєв 
[6], М. Демкова [7], Н. Дяченко [8], А. Серенок [9] 
та інші. Але у вітчизняних наукових працях тема 
діджиталізації публічного управління й досі зали-
шається не розкритою, на відміну від проблематики 
вже впровадженої в Україні концепції «електронного 
урядування» на базі технологій діджиталізації пу-
блічного управління.

Метою статті є дослідження сучасного стану 
діджиталізації як важливого інструменту формуван-
ня сучасного публічного управління в надскладних 
умовах функціонування нашого суспільства.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: нормативно-правові акти України, монографії та 
наукові статті, присвячені питанням сучасних нау-
кових підходів щодо модернізації публічного управ-
ління в умовах цифрових трансформацій суспіль-
ства, використанню світового досвіду діджиталізації 
як стратегічного напрямку оптимізації публічного 
управління, а також напрямкам розвитку діджи-
талізації для формування ефективного публічного 
управління.

Методи дослідження: описовий, порівняль-
ний, аналіз та синтез, метод системного аналізу, 
функціонально-цільовий, абстрактно-логічний.

Виклад основного матеріалу. У контексті 
адаптації до нових реалій господарюючі субєкти 
в усьому світі усвідомлюють зміни та можливості, які 
може принести впровадження цифрових технологій. 
Такими базовими технологіями четвертої промисло-
вої революції є Інтернет речей, цифрові екосистеми, 
аналітика великих даних та цифрові платформи 
[10], а отже, діджиталізація. Розглянувши різні точ-
ки зору на цей процес, можна отримати більш повне 
розуміння його сутності. Аналіз наукової літератури 
показує, що деякі автори наголошують на техноло-
гічному аспекті діджиталізації та визначають її як 
процес перетворення аналогової інформації в циф-
рову форму за допомогою різних цифрових техноло-
гій. Інші автори зосереджуються на організаційних 

змінах та стратегічному плануванні і розглядають 
діджиталізацію не лише як технологічний аспект, 
а й як складний процес, що впливає на організацій-
ну культуру, бізнес-моделі та взаємодію з клієнтами.

Новітні ІКТ докорінно змінюють усі соціальні 
відносини — формується нове, інформаційне, а тепер 
уже цифрове суспільство. Це зменшує відстані та 
створює безпрецедентні можливості для регіональ-
ного розвитку. Однією з найважливіших передумов 
ефективного реформування державних установ та 
органів влади в контексті цифрової трансформації є 
електронне урядування, яке трансформується в циф-
рову форму, метою якого є підвищення ефективності 
роботи уряду з громадянами та бізнесом і зменшен-
ня загальних витрат часу та коштів [11].

Слово «діджиталізація» міцно увійшло до нашого 
словника у 2019 році та навіть було обрано словом 
року [12]. Однак точне визначення цього терміну 
досі є предметом дискусій не лише у вітчизняній 
науковій сфері, а й за кордоном. Це слово походить 
від англійського «digital», що означає «цифровий», 
«пальцевий». У різних джерелах використовується 
кілька визначень терміну: «цифровізація», «діджи-
талізація» та «цифрова трансформація», а також 
є прикметники — «цифровий» та «діджитальний».

У контексті національних підходів термін «дід-
житалізація» зазвичай стосується процесів цифро-
візації, тобто зазвичай оцифрування даних.

Розвиток цифрових технологій у сучасному су-
спільстві стає об’єктивно неминучим процесом, що 
впливає на всі сфери життя держави. Це стосується, 
зокрема, надання державних послуг населенню шля-
хом використання інформаційно-комунікаційних тех-
нологій та Інтернету. Використання цифрових інстру-
ментів у наданні державних послуг сприяє всебічному 
розширенню можливостей громадян брати участь 
у процесі державотворення та державного управлін-
ня. Основою для впровадження процесів діджиталі-
зації є нормативно-правове забезпечення надання 
цифрових послуг органами державної влади та му-
ніципалітетами. Адекватність та всеохоплюючий ха-
рактер правової бази, а також її відповідність нормам 
і стандартам міжнародного права характеризують 
здатність національної державної служби ефективно 
здійснювати державну владу, функції регулювання, 
координації та контролю над своїм населенням.

Діджиталізація державних послуг тісно пов’яза-
на з цифровими трансформаціями, спрямованими 
на розширення елементів електронної демократії, 
зокрема впровадження електронного голосування, 
автоматизацію надання адміністративних послуг, ви-
користання систем електронних судів та впроваджен-
ня елементів електронного урядування загалом [13].

В умовах стрімкого розвитку цифрового суспіль-
ства ІКТ стали основою реформування діяльності 
державних установ, а їх активне використання є 
запорукою ефективного та повноцінного державного 
управління.
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В Україні підготовлено десятки законопроектів 
та прийнято низку законів, що стосуються впрова-
дження ІКТ та цифровізації державного управлін-
ня. Це підкреслює нагальну потребу впровадження 
реформ та трансформацій на основі «цифрового» 
підходу. Наразі в Україні створені умови для фор-
мування та розвитку цифрового суспільства, що є 
головним пріоритетом для перспектив розвитку кра-
їни. Впровадження технологічних інновацій у діяль-
ність державних органів спрямоване на виконання 
завдань та цілей державних інституцій, сприяння 
ефективності їх застосування, вирішення викликів 
часу та побудову сучасної системи у сфері держав-
ного управління.

Ефективність державних структур у сучасних 
умовах розвитку інформаційного суспільства немож-
лива без впровадження цифрових технологій. Заслу-
говують на увагу незаперечні переваги електронно-
го урядування як форми державного управління, що 
базується на використанні ІКТ та Інтернету.

Впровадження елементів електронного адмі-
ністрування через інформаційну систему «Елек-
тронний уряд» у 2003 році та низка нормативно-
правових актів досі не реалізовані повністю. Після 
прийняття Концепції розвитку електронного адмі-
ністрування в Україні (2010, 2017) суттєвих змін не 
відбулося. Також не відчутні були і зміни після роз-
робки проекту «Цифрова адженда України — 2020» 
[14] та попри існування спеціалізованих органів — 
Державного агентства з питань електронного уряду-
вання України та Національного центру підтримки 
електронного адміністрування. Слід зазначити, що 
вищезазначені документи мали загалом деклара-
тивний характер.

Обравши європейський шлях розвитку, Україна 
поставила собі за мету покращити бізнес-клімат, 
створити публічно доступні адміністративні про-
цедури для бізнесу з використанням електронних 
інструментів та застосувати принципи належно-
го управління, що неможливо без використання 
ІКТ. Не випадково, що для побудови ефективної, 
прозорої, відкритої та гнучкої структури державної 
служби Державна стратегія сталого розвитку «Украї-
на‑2020» (2015) та Державна стратегія регіонального 
розвитку на період до 2020 року (2014) передбачали 
завдання, пов’язані із застосуванням новітніх ІКТ 
у своїй діяльності.

Наявність нових викликів, що виникли для Укра-
їни останніми роками, відсутність реалізації нових 
можливостей для розвитку територіальних громад 
та регіонів у напрямку кращої якості життя людей, 
відсутність змін у зміцненні партнерських відно-
син між регіонами, зменшенні міжрегіональних та 
внутрішньо-регіональних диспропорцій у показни-
ках економічного розвитку та якості життя людей 
сприяли прийняттю Кабінетом Міністрів України 
Державної стратегії регіонального розвитку на 
2021–2027 роки [15].

Перелік викликів доповнюється складною епіде-
міологічною ситуацією, пов’язаною з поширенням 
гострого респіраторного захворювання COVID‑19, 
що також призвело до недостатньої підготовки уста-
нов до кризових ситуацій на державному рівні.

До проблемних питань, які потребують вирішен-
ня в рамках цієї стратегії, належать:
	– слабка інтеграція регіональних просторів у за-

гальноукраїнський простір;
	– низька конкурентоспроможність регіонів, одним 

із факторів впливу на яку є низький рівень циф-
ровізації регіонів та низька цифрова обізнаність;

	– недостатній потенціал центральних та місцевих 
органів виконавчої влади, органів місцевого само-
врядування та інститутів регіонального розвитку 
для ефективного впровадження реформ, надання 
якісних послуг населенню та вирішення проблем 
соціально-економічного розвитку територій.
Наразі Україні потрібно розробити та впровади-

ти нову стратегію розвитку країни, оскільки проект 
стратегії сталого розвитку України до 2030 року не 
реалізовано. Вартими уваги є матеріали Кабінету 
Міністрів України «Вектори економічного розвитку 
2030», які виносяться на обговорення та в яких дум-
ка щодо розвитку цифрової економіки викладена в 
окремому розділі (Таблиця 1) [16].

Отже, інформаційно-комунікаційні процеси циф-
рової оптимізації сучасного державного управління 
систематизовані за такими напрямками: цифрова 
інфраструктура, цифрові навички та цифрові ком-
петенції, цифровізація державного управління та 
послуг, цифрова трансформація економіки, інтегра-
ція в цифровий простір Європейського Союзу.

Одним із найважливіших напрямків розвитку 
цифрової економіки є цифровізація державного 
сектору. Модернізація державного управління до-
сягається і буде досягатися шляхом цифровізації 
державного сектору, а ефективність таких цифрових 
трансформацій залежить, перш за все, від кваліфі-
кації персоналу та, в даному випадку, від цифрових 
знань та навичок.

Для пришвидшення процесів діджиталізації 
у громадських просторах на місцевому, регіональ-
ному та державному рівнях необхідно активізувати 
процеси впровадження ІКТ у їхню діяльність, ви-
користовуючи різні моделі державно-приватного 
партнерства. Залучення приватного капіталу до 
процесів модернізації державного управління, як 
це практикується за кордоном, безумовно, принесло 
позитивні результати, але в Україні розвиток таких 
партнерств все ще перебуває на початковій стадії 
[17].

Цифрова трансформація є основою сталого роз-
витку України як провідної європейської країни. 
Цифровізація відкриває новий світ з новими мож-
ливостями та сферами, що мають значний вплив 
на зміни в країні з метою покращення всіх жит-
тєво важливих сфер для громадян країни. Однак, 
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започаткування процесів адаптації до нових реалій, 
окрім значних переваг, несе з собою низку проблем, 
ризиків та викликів, які також потребують подаль-
шого дослідження.

Необхідно розглянути ключові виклики у сфе-
рі цифрової трансформації в системі вітчизняно-
го публічного управління, які виникли з початком 
повномасштабного вторгнення Росії на територію 
України:

1) державні послуги (електронні та ті, що нада-
ються ЦНАПами та/або безпосередньо органами, 
що їх надають) — значна кількість громадян знахо-
диться далеко від місця проживання, а це означає, 
що вони не можуть отримати всі необхідні послуги 
(принцип екстериторіальності ще не поширюється 
на всі послуги, і не всі послуги доступні в електро-
нному вигляді);

2) тривале призупинення надання певних послуг 
підприємствами, що надають ці послуги;

3) неорганізованість у визначенні документів, 
необхідних для замовлення послуг;

4) недостатній системний розвиток державних по-
слуг (відсутність життєвого циклу послуг, необхідність 
подальшого інституційного розвитку, впорядкування 
адміністративних зборів за надання послуг, децен-
тралізація окремих груп послуг на місцевий рівень, 
розвиток методичного забезпечення тощо), труднощі 
у наданні послуг українцям, які тимчасово перебу-
вають за кордоном для захисту від військових дій;

5) підвищений попит на державні послуги через 
переміщення, втрату документів, необхідність отри-
мання державних соціальних виплат, пенсій тощо;

6) публічні реєстри та електронна взаємодія — 
у зв’язку з війною постало питання фізичного за-
хисту державних інформаційних систем, їхньої 
відмовостійкості, можливості зберігання даних та 
переміщення державних інформаційних систем за 
кордон, що призвело до блокування доступу до цих 
реєстрів на певний період; недостовірність даних 
у реєстрах, відсутність єдиного наскрізного іденти-
фікатора, низька якість центральних довідників та 
стандартів, недостатня готовність державних інфор-
маційних систем до електронної взаємодії;

7) центри надання адміністративних послуг — 
знищення ЦНАПів у районах, які були або тимчасово 
окуповані; відсутність доступу до реєстрів та інфор-
маційних систем або тривале відновлення доступу до 
цих систем для забезпечення надання послуг грома-
дянам; не всі громади створили ЦНАПи, відсутність 
можливості надавати електронні послуги в населе-
них пунктах без доступу до Інтернету (цифровий 
розрив); складність надання послуг через відсутність 
уніфікованого програмного забезпечення, що забез-
печує можливість роботи з різними державними ін-
формаційними системами; відсутність можливості 
для громадян отримувати послуги там, де їм зручно; 
відсутність електронної взаємодії між учасниками 
процесу обслуговування (Трембіта, СЕВ ОВВ);

8) цифрові документи — через війну виникла по-
треба використовувати, на додаток до або замість 
фізичних документів, які були втрачені або до яких 
громадяни тимчасово не мають доступу, цифрові 
зображення документів, які може пред’явити (надати) 
людина на смартфоні через мобільний додаток Дія;

Таблиця 1
Розвиток цифрової економіки

Бачення розвитку Відповіді на поточні виклики Кардинальна зміна функціонування
Створення якісної, доступної та за-
хищеної цифрової інфраструктури

	– покриття мобільним інтернетом;
	– візуалізація та хмарні послуги;
	– оцифровані дані та реєстри;
	– кібербезпека.

	– покриття мобільним інтернетом;
	– хмарні обчислення;
	– реєстри та інтероперабельність;
	– кібербезпека

Підвищення якості цифрових нави-
чок громадян та розвиток цифрових 
компетенцій в окремих секторах

	– цифрові навички громадян;
	– цифрові компетенції фахівців 
освіти і науки;

	– цифрові компетенції чиновників;
	– Цифрові компетенції фахівців 
охорони здоров’я.

	– цифрові навички громадян;
	– цифрові компетенції фахівців освіти і науки;
	– цифрові компетенції чиновників;
	– Цифрові компетенції фахівців охорони здо-
ров’я.

Цифрова трансформація держав-
ного сектору

	– синхронізація даних державних 
органів;

	– прозорість бюджетів;
	– статистика;
	– державні електронні сервіси;
	– електронна демократія.

	– статистика;
	– державні електронні сервіси;
	– електронна демократія.

Цифрова трансформація соціаль-
ного сектору

	– освітня цифрова платформа;
	– цифровізація освіти;
	– E-Heaith;
	– електронна система невідкладної 
допомоги;

	– електронні соціальні послуги.

	– цифровізація освіти;
	– E-Heaith;
	– електронна система невідкладної допомоги;
	– електронні соціальні послуги.

Джерело: узагальнено авторами на основі [16]
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9) необхідність впровадження цифрових та ан-
тикорупційних інструментів в адміністративні про-
цедури відшкодування шкоди, завданої внаслідок 
збройної агресії Російської Федерації;

10) брак фінансування для всіх напрямків циф-
ровізації;

11) щонайменше 726 операторів фіксованого 
електронного зв’язку зазнали втрат у результаті 
військових дій. Після деокупації населених пунк-
тів руйнування мереж становить до 100%. Якість 
передачі даних через фіксований доступ до Інтер-
нету знизилася в середньому на 23% по всій країні 
(станом на 1 січня 2024 року) [18].

12) 12,2% населених пунктів не мають доступу до 
мобільного зв’язку, а 3,1% мають частковий доступ. 
3534 базові станції мобільних операторів не працю-
ють, що становить майже 11% від загальної кілько-
сті. Якість передачі даних через мережі мобільного 
доступу до Інтернету знизилася в середньому на 
26% по всій країні (оцінка станом на 1 січня 2024 
року) [9].

13) створення можливостей для іноземців вести 
бізнес в Україні без необхідності фізичної присутно-
сті на території України;

14) низький рівень захисту інформаційних ре-
сурсів органів державної влади, місцевого самовря-
дування та ОКР.

Варто розглянути ключові обмеження / рамки 
у сфері цифрової трансформації в системі вітчизня-
ного публічного управління, які виникли з початком 

повномасштабного вторгнення Росії на територію 
України (Рис. 1).

В Україні вже існують численні обмеження на 
використання цифрових технологій, наприклад, 
у сферах державних закупівель, систем електро-
нного документообігу та надання адміністратив-
них послуг. Без певних передумов держава стане 
жертвою старих, застарілих моделей управління. 
Діджиталізація в публічному управлінні відкриває 
нові можливості для ефективного управління кри-
зами. Це сприяє більшій прозорості, доступності по-
слуг та оновленню даних. Діджиталізація дозволяє 
державним установам набагато краще реагувати на 
виклики сучасного світу.

Наразі існує значна кількість перспективних 
напрямків розвитку діджиталізації для формуван-
ня ефективного публічного управління в Україні 
(Рис. 2).

Діджиталізація робить процеси ефективніши-
ми та результативнішими, дозволяючи швидко та 
гнучко реагувати на кризові ситуації. Це дозволяє 
владі швидше реагувати на зміну ситуації, адапту-
вати свою політику та приймати важливі рішення, 
що особливо важливо під час війни. З іншого боку, 
діджиталізація допомагає підвищити прозорість 
діяльності уряду та зробити їхні послуги доступні-
шими для громадян. Це може зменшити соціальну 
напруженість та недовіру до влади в часи кризи 
та дати змогу громадянам активніше брати участь 
у процесі вирішення проблем.

Рис. 1. Основні обмеження та рамки у сфері діджиталізації в системі вітчизняного публічного управління,  
які виникли з початком повномасштабного вторгнення Росії на територію України
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не працюють, що становить майже 11% від загальної кількості. Якість 

передачі даних через мережі мобільного доступу до Інтернету знизилася в 

середньому на 26% по всій країні (оцінка станом на 1 січня 2024 року) [9]. 

13. створення можливостей для іноземців вести бізнес в Україні без 

необхідності фізичної присутності на території України; 

14. низький рівень захисту інформаційних ресурсів органів державної 

влади, місцевого самоврядування та ОКР. 

Варто розглянути ключові обмеження / рамки у сфері цифрової 

трансформації в системі вітчизняного публічного управління, які виникли з 

початком повномасштабного вторгнення росії на територію України (Рис. 

1). 
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Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Отже, можна зробити висновок, що діджи-
талізація української влади значно підвищує її стій-
кість до криз. Це дозволяє швидше та ефективніше 
реагувати на кризи, забезпечує більшу прозорість 
та доступність, а також дає громадянам можливість 
відігравати активнішу роль у вирішенні проблем. 
Тим не менш, важливо стежити за потенційними 
ризиками кібербезпеки, пов’язаними з діджиталіза-
цією, та вживати необхідних заходів для їх усунен-
ня. Діджиталізацію в органах державної влади слід 
розвивати далі для покращення процесів прийняття 
рішень, розширення взаємодії з громадами та забез-
печення кібербезпеки.

Тому органам влади слід активно співпрацювати 
з експертами з кібербезпеки для розробки та впро-
вадження надійних стратегій і технологій захисту. 

Важливо розробити комплексні навчальні програ-
ми для державних установ з питань використання 
цифрових технологій та кібербезпеки.

Також за підсумками дослідження пропонується 
зосередити увагу на процесах співпраці органів вла-
ди з фахівцями та експертами з цифровізації і кібер-
безпеки. Активно переймати досвід країн ЄС у запро-
вадженні діджиталізації у публічному управлінні та 
займатися пошуком фінансових ресурсів, донорів для 
розвитку діджиталізації у органах публічної влади.

Це дасть змогу пришвидшити запровадження 
діджиталізації у публічному управлінні та ефек-
тивніше реагувати на виклики сучасності у сфері 
цифровізації, особливо в умовах воєнного стану, коли 
діджиталізація стає важливим фактором у стабіль-
ному функціонуванні та взаємодії органів влади 
з громадянами.

Рис. 2. Перспективні напрямки розвитку діджиталізації для формування ефективного  
публічного управління в Україні
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В Україні вже існують численні обмеження на використання 

цифрових технологій, наприклад, у сферах державних закупівель, систем 

електронного документообігу та надання адміністративних послуг. Без

певних передумов держава стане жертвою старих, застарілих моделей 

управління. Діджиталізація в публічному управлінні відкриває нові 

можливості для ефективного управління кризами. Це сприяє більшій 

прозорості, доступності послуг та оновленню даних. Діджиталізація 

дозволяє державним установам набагато краще реагувати на виклики 

сучасного світу. 

Наразі існує значна кількість перспективних напрямків розвитку 

діджиталізації для формування ефективного публічного управління в 

Україні (Рис. 2). 

Перспективні напрямки розвитку діджиталізації для формування 
ефективного публічного управління в Україні 

 готовність країн до співпраці та прискорення євроінтеграційних процесів;

 можливість збільшення донорського та недорогого кредитного фінансування;

 наявність публічного запиту (зацікавленість) та готовність користуватись
електронними послугами громадянами та бізнесом;

 ЄС Connecting Europe Facility (CEF) розглядає можливість фінансування
проектів для створення інфраструктурних об'єктів за кошти бюджету ЄС;

 створення в Україні власної блокчейн інфраструктури матиме перспективи
інтеграції до відповідної інфраструктури ЄС, яка на даний час вже будується;

 інтеграція України в Єдиний цифровий ринок ЄС та перспективи для України
вступу до ЄС;

 повернення українських постачальників послуг віртуальних активів із
закордонних юрисдикцій реєстрації до України, призведе до наповнення державного
бюджету;

 суттєво покращена державно-приватна взаємодія в сфері кібербезпеки під час
війни;

 величезний обсяг міжнародної технічної допомоги в сфері кібербезпеки, яка
надається Україні з початку війни;
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ІНСТИТУЦІЙНІ МЕХАНІЗМИ ДЕРЖАВНОГО  
РЕГУЛЮВАННЯ ІННОВАЦІЙНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА  

В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ

INSTITUTIONAL MECHANISMS OF STATE REGULATION  
OF INNOVATIVE ENTREPRENEURSHIP IN THE CONTEXT  

OF UKRAINE’S TRANSFORMATIONAL ECONOMY

Анотація. Вступ. У сучасних умовах трансформаційної економіки України, що супроводжується викликами повно-
масштабної війни, руйнуванням виробничої інфраструктури, дисбалансом у державному управлінні та необхідністю 
пришвидшеного економічного відновлення, інноваційне підприємництво постає як ключовий чинник національної кон-
курентоспроможності та технологічної модернізації. Разом із цим посилюється потреба у формуванні ефективних ін-
ституційних механізмів державного регулювання, які б забезпечували належні умови для стимулювання та підтримки 
інноваційної активності бізнесу, зокрема в сегменті малих та середніх підприємств. Наявні дослідження демонструють 
фрагментарність підходів до регуляторної політики у цій сфері, що зумовлює необхідність поглибленого теоретико-
методологічного обґрунтування моделей інституційної модернізації.

Мета. Метою статті є обґрунтування структури та напрямів вдосконалення інституційних механізмів державного ре-
гулювання інноваційного підприємництва в Україні в умовах трансформаційної економіки та післявоєнного відновлення.

Матеріали та методи. Матеріалами дослідження є нормативно-правові акти, стратегічні документи України, статис-
тичні матеріали Державної служби статистики, міжнародні рейтинги інноваційного розвитку, а також наукові праці укра-
їнських дослідників. Методологічний інструментарій включає методи аналізу та синтезу (для виявлення сутності інститу-
ційного механізму), елементи SWOT-аналізу (для виявлення сильних і слабких сторін реалізації інституційних механізмів 
в Україні), систематизації (для класифікації форм та суб’єктів регулювання), логічне узагальнення (для формування автор-
ської моделі), а також структурно-функціональний і індуктивно-дедуктивний підходи (для побудови схеми удосконалення).

Результати. У результаті проведеного аналізу виявлено, що чинна інституційна система державного регулювання 
інноваційного підприємництва в Україні є недостатньо ефективною через відсутність єдиного стратегічного центру, не-
узгодженість між центральними та регіональними ініціативами, обмежений доступ до фінансування, а також слабку 
інтеграцію науки, бізнесу й держави. Запропоновано модель інституційної модернізації, яка охоплює напрями стратегіч-
ної координації, цифровізації інфраструктури підтримки, розвитку регіональних центрів інновацій, посилення кадрової 
спроможності органів влади та створення системи результативного моніторингу. Схематично відображено комплек-
сний, багаторівневий підхід до інституційної трансформації з урахуванням вимог повоєнної відбудови.
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Перспективи. Запропонований у статті підхід формує підґрунтя для подальших прикладних досліджень щодо інституціо-
налізації партнерств держави, бізнесу та науки, розробки цифрових платформ управління інноваціями, а також впроваджен-
ня регіональних політик підтримки інноваційних кластерів. Перспективним напрямом є апробація розробленої моделі на рів-
ні пілотних проєктів у регіонах, що мають високий інноваційний потенціал або критично постраждали внаслідок воєнних дій.

Ключові слова: інституційний механізм, державне регулювання, інноваційне підприємництво, трансформаційна 
економіка, інноваційна політика, публічне управління, післявоєнне відновлення, інфраструктура підтримки інновацій, 
регіональний інноваційний розвиток.

Summary. Introduction. In the current context of Ukraine’s transformational economy — marked by the challenges of full-
scale war, destruction of production infrastructure, imbalances in public governance, and the urgent need for accelerated eco-
nomic recovery — innovative entrepreneurship has emerged as a key factor of national competitiveness and technological mod-
ernization. This situation strengthens the need for the development of effective institutional mechanisms of state regulation that 
would ensure appropriate conditions for stimulating and supporting innovation activity in business, particularly within the small 
and medium-sized enterprise (SME) sector. Existing studies demonstrate the fragmentation of approaches to regulatory policy 
in this area, which necessitates a deeper theoretical and methodological substantiation of institutional modernization models.

Purpose. The purpose of this article is to justify the structure and directions for improving the institutional mechanisms of state 
regulation of innovative entrepreneurship in Ukraine under conditions of a transformational economy and post-war recovery.

Materials and Methods. The research materials include legal and regulatory acts, strategic documents of Ukraine, statis-
tical data from the State Statistics Service, international innovation development rankings, and scholarly works by Ukrainian 
researchers. The methodological framework incorporates methods of analysis and synthesis (to identify the essence of the insti-
tutional mechanism), elements of SWOT analysis (to reveal the strengths and weaknesses of implementing institutional mech-
anisms in Ukraine), systematization (to classify regulatory forms and actors), logical generalization (to develop the author’s 
model), as well as structural-functional and inductive-deductive approaches (to construct a modernization scheme).

Results. The analysis revealed that the current institutional system of state regulation of innovative entrepreneurship in 
Ukraine is insufficiently effective due to the absence of a unified strategic center, inconsistency between central and regional ini-
tiatives, limited access to financing, and weak integration among science, business, and the state. A model of institutional mod-
ernization is proposed, covering directions for strategic coordination, digitalization of support infrastructure, development of 
regional innovation centers, strengthening the institutional capacity of government bodies, and the establishment of a results-
based monitoring system. A schematic representation demonstrates a comprehensive, multi-level approach to institutional 
transformation, considering the imperatives of post-crisis reconstruction.

Discussion. The approach proposed in the article lays the foundation for further applied research on institutionalizing state–
business–science partnerships, developing digital platforms for innovation governance, and implementing regional policies to 
support innovation clusters. A promising direction involves pilot testing the proposed model in regions with high innovation 
potential or those critically affected by the war.

Key words: institutional mechanism, state regulation, innovative entrepreneurship, transformational economy, innovation 
policy, public governance, post-war recovery, innovation support infrastructure, regional innovation development.

Постановка проблеми. У сучасних умовах тран-
сформаційної економіки України, яка перебуває 

під впливом глобальних технологічних змін, війни, 
процесів євроінтеграції та структурної перебудови 
внутрішнього ринку, інноваційне підприємництво 
набуває ключового значення як драйвер економічного 
зростання, підвищення конкурентоспроможності та 
зміцнення національної безпеки.

Ефективне державне регулювання розвитку інно-
ваційного підприємництва стає необхідною умовою 
для створення сприятливого інституційного середо-
вища, в якому наука, бізнес і влада функціонують 
у синергії. Попри наявність програмних документів, 
стратегій інноваційного розвитку, запровадження 
інструментів державної підтримки (стартап-фондів, 
податкових стимулів, інноваційних хабів), в Україні 
досі не сформовано цілісної системи інституційних 
механізмів, здатної ефективно регулювати процеси 
інноваційної підприємницької активності на різ-
них рівнях державного управління. Спостерігається 

низький рівень координації між органами виконав-
чої влади, відсутність системної політики залучення 
приватного капіталу до інновацій, слабка інтеграція 
регіональних ініціатив у національні стратегії. Бра-
кує прозорої моделі взаємодії держави з ключовими 
учасниками інноваційної екосистеми.

Проблема полягає в недостатній результативності 
чинних інституційних механізмів, що регламентують 
підтримку інноваційного підприємництва, а також 
у відсутності адаптивного інституційного середовища, 
яке відповідало б викликам воєнного і післявоєнного 
періоду. Невирішеними залишаються питання фор-
мування ефективної мережі державних і недержав-
них інституцій розвитку, забезпечення стійких кана-
лів комунікації між ними, запровадження механізмів 
результативного моніторингу та оцінювання політик 
у сфері інновацій. Вимагають дослідження сучасні 
моделі інституційного регулювання, що дозволяють 
поєднати стратегічне планування держави з гнучкі-
стю інноваційного середовища. Вищенаведене свід-
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чить про необхідність комплексного переосмислення 
ролі держави в інноваційному розвитку, впроваджен-
ня дієвих механізмів інституційного супроводу під-
приємництва з високою часткою нововведень, а також 
потребою у науково обґрунтованих підходах до тран-
сформації регуляторної політики в умовах кризової 
економіки воєнного та повоєнного часу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням державного регулювання інноваційного 
підприємництва приділяється значна увага у працях 
українських дослідників. Зокрема, у статті Н. В. Фі-
ліпової розкрито підходи до формування механізму 
державного управління інноваційною діяльністю, 
наголошено на проблемах фрагментарності інститу-
ційного середовища та запропоновано напрями удо-
сконалення нормативного регулювання у сфері інно-
ваційної політики [1]. Дослідження І. М. Москалець 
акцентує увагу на складових механізму реалізації 
державної політики інноваційного розвитку еконо-
міки України, обґрунтовує концепцію комплексного 
регуляторного впливу з урахуванням міжрівневої 
взаємодії [2]. Є. Ю. Забашта проаналізувала інсти-
туційні чинники, що впливають на ефективність 
розвитку інноваційного підприємництва, та запропо-
нувала структурну модель механізму його підтримки 
[3]. К. В. Безверхий розглянув роль недержавних 
суб’єктів у системі інституційного регулювання інно-
вацій, наголосивши на важливості розширення по-
вноважень ІТ-бізнесу та малого підприємництва [4]. 
Низка науковців зосередили увагу на трансформації 
підходів до державного регулювання інноваційної 
діяльності, враховуючи міжнародний досвід і євро-
пейські та підходи проблемах нормативно-правового 
забезпечення інноваційної діяльності промислових 
підприємств, а також на слабких сторонах інститу-
ційної моделі, що існує на сьогодні [5, 6].

Водночас, наявні дослідження здебільшого зо-
середжуються на окремих аспектах проблеми — 
інституційно-правовому забезпеченні, організацій-
них підходах чи регіональній політиці. Відсутній 
системний аналіз інституційної моделі як цілісного 
механізму державного регулювання інноваційного 
підприємництва в умовах воєнної економіки та по-
сткризової трансформації. Вищенаведене зумовлює 
необхідність подальших досліджень, спрямованих на 
інтеграцію елементів публічної політики, цифрової 
трансформації, регіонального розвитку та державної 
підтримки з урахуванням сучасних викликів і стра-
тегічних цілей України.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є обґрунтування структури 
та напрямів вдосконалення інституційних меха-
нізмів державного регулювання інноваційного під-
приємництва в Україні в умовах трансформаційної 
економіки та післявоєнного відновлення.

Матеріали та методи дослідження. Мате
ріалами для проведення дослідження стали 
нормативно-правові акти України, що регламенту-

ють державну політику у сфері інноваційної діяль-
ності, підприємництва та публічного управління, 
а також стратегічні документи, зокрема Національ-
на економічна стратегія‑2030, Державна стратегія 
регіонального розвитку, Закон України «Про іннова-
ційну діяльність», законопроєкти щодо інноваційних 
парків і кластерів. До аналітичної бази дослідження 
увійшли статистичні дані Державної служби ста-
тистики України, щорічні звіти Global Innovation 
Index, аналітичні огляди міжнародних організацій 
(OECD, World Bank, WIPO), звіти Українського ін-
ституту інтелектуальної власності та інші джерела, 
що дозволили оцінити динаміку інституційного за-
безпечення інноваційного підприємництва.

У дослідженні використано сукупність загаль-
нонаукових і спеціальних методів, зокрема методи 
аналізу і синтезу (для визначення змісту інституцій-
них механізмів та їх структурної побудови), метод 
систематизації (для класифікації суб’єктів і форм 
державного регулювання), логічне узагальнення 
(для формування авторського бачення вдосконален-
ня регуляторної моделі), елементи SWOT-аналізу 
(для виявлення сильних і слабких сторін реалізації 
інституційних механізмів в Україні), структурно-
функціональний підхід (для виявлення взаємо-
зв’язків між органами влади різного рівня), а також 
індуктивно-дедуктивний підхід (для переходу від 
емпіричних фактів до узагальнень і рекомендацій).

Обґрунтування теоретичних висновків і при-
кладних пропозицій здійснювалося з урахуванням 
сучасних трансформаційних процесів в українській 
економіці, зокрема необхідності відновлення інсти-
туційної спроможності держави в умовах війни, 
актуалізації потреби у технологічному розвитку 
підприємницького сектору та посилення координа-
ційної ролі держави в побудові національної інно-
ваційної екосистеми. Отримані результати стали 
основою для формування узагальненої моделі інсти-
туційного оновлення державної політики підтримки 
інноваційного підприємництва в Україні.

Виклад основного матеріалу. У сучасних 
умовах економічної нестабільності, спричиненої 
широкомасштабними збройними конфліктами, 
порушенням ланцюгів постачання, деструкцією 
інфраструктури та суттєвим переформатуванням 
соціально-економічних пріоритетів, інноваційне під-
приємництво набуває особливої ваги як джерело 
адаптивного розвитку, технологічного оновлення 
та відновлення національного економічного потен-
ціалу. У Глобальному індексі інновацій 2024 року 
Україна посідає 60‑те місце серед 133 економік, 
представлених у рейтингу GII, 4‑те місце серед 38 
країн групи з рівнем доходу нижче середнього, 34‑те 
місце серед 39 економік Європи [7].

Наведена нижче діаграма показує зв’язок між 
рівнем доходу (ВВП на душу населення) та іннова-
ційною ефективністю (оцінка GII). Лінія тренду дає 
уявлення про очікувану інноваційну ефективність 
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відповідно до рівня доходу. Економіки, що знахо-
дяться вище лінії тренду, показують кращі резуль-
тати, ніж очікувалося, а ті, що знаходяться нижче, 
показують результати нижче очікуваних. Відносно 
ВВП Україна показує результати, що перевищують 
очікування для її рівня розвитку.

Поряд із цим слід відмітити, що показники інно-
ваційної результативності в Україні зокрема у ча-
стині патентів за походженням, обсягів високотех-
нологічного виробництва та його експорту протягом 
останніх років значно знизилась. Зокрема кількість 
патентів за походженням дорівнювала 794 патентам 
у 2022 році, що на 39,02% менше, ніж у попередньо-
му році — та еквівалентно рангу індикатора 34. Та-
кож показник експорту високотехнологічних товарів 
дорівнював 1,06 млрд. доларів США у 2022 році, 
що на 27,4% менше, ніж у попередньому році — та 
еквівалентно рангу індикатора 68 (рис. 2).

Основними інноваційними сильними сторона-
ми України є корисні моделі за походженням/млрд. 
доларів США за паритетом покупної сили (ПКС) 

ВВП (1 місце), частка жінок, які працюють з вищою 
освітою, % (2 місце) та витрати на програмне забез-
печення, % ВВП (4 місце) (табл. 1).

Результати проведеного дослідження сильних 
та слабких сторін свідчать, що ефективне державне 
регулювання стає не просто інструментом підтримки 
інноваційної активності, а критично важливою умо-
вою мобілізації ресурсів, інтеграції зусиль суб’єктів 
розвитку та забезпечення стійкості підприємниць-
кого середовища.

Інституційні механізми державного регулювання 
інноваційного підприємництва — це комплекс фор-
малізованих норм, організаційно-функціональних 
структур, процедур та управлінських інструментів, 
спрямованих на формування, реалізацію та оціню-
вання державної політики щодо розвитку підпри-
ємств з високою інноваційною активністю. Їхня сут-
ність полягає у забезпеченні координованої взаємодії 
держави, бізнесу, науково-освітнього середовища та 
громадянського суспільства з метою створення спри-
ятливого інституційного простору для генерування 

Рис. 1.
Джерело: сформовано за даними [7]
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Таблиця 1
Сильні та слабкі сторони інновацій в Україні за показниками GII 2024

Ранг Код Назва індикатора

С
ил

ьн
і с

то
ро

ни

1 6.1.3 Корисні моделі за походженням/млрд. доларів США за ПКС ВВП
2 5.1.5 Жінки, що працюють з вищою освітою, %
4 6.2.3 Витрати на програмне забезпечення, % ВВП
5 6.3.4 Експорт послуг ІКТ, % від загального обсягу торгівлі
10 2.1.2 Державне фінансування/учень, середня школа, % ВВП/населення
11 7.3.3 Створення мобільних додатків/млрд. доларів США за ПКС ВВП
16 2.1.1 Витрати на освіту, % ВВП

18 років 2.1.5 Співвідношення учнів до вчителів, середня школа
20 7.1.4 Промислові зразки за походженням/млрд. доларів США за ПКС ВВП
29 5.2.1 Спільні публікації державних досліджень та промисловості, %

С
ла

бк
і с

то
ро

ни

130 6.2.1 Зростання продуктивності праці, %
125 3.2.3 Валове нагромадження капіталу, % ВВП
123 1.1.1 Операційна стабільність для бізнесу*
120 5.2.4 Угоди про спільні підприємства/стратегічні альянси/млрд. доларів США за ПКС ВВП
115 3.3.1 ВВП/одиниця споживання енергії
95 4.2.3 Одержувачі венчурного капіталу, угоди/млрд. доларів США за ПКС ВВП
80 4.2.1 Ринкова капіталізація, % ВВП
57 4.1.3 Кредити від мікрофінансових установ, % ВВП
49 6.2.2 Оцінка єдинорога, % ВВП
41 2.3.3 Глобальні корпоративні інвестори в дослідження та розробки, трійка провідних, млн. 

доларів США
Джерело: сформовано за даними [7]

Рис. 2. Інноваційні результати в Україні 2014–2022 роки
Джерело: сформовано за даними [7]
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та впровадження інновацій. В умовах глибоких тран-
сформацій та відновлення після руйнувань, інститу-
ційні механізми повинні бути не лише стабілізую-
чими, а й адаптивними, динамічними та здатними 
до швидкого реагування на зміни в економічному та 
соціальному середовищі. Їх ефективність значною 
мірою визначає здатність держави забезпечити пе-
рехід до інноваційно-орієнтованої економіки та реа-
лізувати стратегічні цілі національного відновлення.

Повномасштабна війна, розв’язана Росією проти 
України, кардинально змінила умови функціону-
вання національної економіки, зумовивши потребу 
в перегляді державних пріоритетів, зокрема щодо 
підтримки інноваційної підприємницької діяльно-
сті. Знищення промислових активів, масове пере-
міщення бізнесу, порушення логістичних ланцюгів 
та обмеження доступу до фінансування поставили 
інноваційне підприємництво в надзвичайно ураз-
ливе становище. У таких умовах роль держави як 

Таблиця 3
Порівняння функцій ключових інституцій державної підтримки інноваційного 

підприємництва в Україні
Інституція Основні функції у сфері інноваційного підприємництва

Міністерство економіки України Розробка політики підтримки підприємництва, адміністрування інноваційних 
програм, державно-приватне партнерство

МОН України Підтримка наукових досліджень, інтеграція науки та інновацій, управління 
університетськими стартапами

Фонд розвитку інновацій (УФС) Грантова підтримка стартапів, акселераційні програми, просування інновацій 
на ранніх стадіях

Державна інноваційна фінансово-
кредитна установа

Кредитування інноваційних підприємств, лізинг високотехнологічного облад-
нання, консультаційна підтримка

Офіс розвитку підприємництва та 
експорту

Сприяння інноваційній експортній діяльності, консалтинг, залучення міжна-
родних партнерів

Агенції регіонального розвитку 
(АРР)

Місцеві проєкти з підтримки інновацій, розбудова регіональних кластерів, за-
лучення місцевого бізнесу

Центри інноваційної інфраструкту-
ри (хаби, інкубатори, парки)

Надання офісного простору, менторських програм, комунікаційної підтримки, 
зв’язків із інвесторами

Джерело: сформовано за даними [8]

Таблиця 2
Аналіз нормативно-правове забезпечення державної підтримки інноваційної діяльності

Сильні сторони Слабкі сторони
Наявність базових законів, що визначають правові засади 
інноваційної діяльності

Розпорошеність правового регулювання: відсутність єдиної 
рамкової політики

Створення державних інституцій підтримки (УФС, ДІФКУ) Формальний характер діяльності більшості установ, низька 
ефективність їх роботи

Запровадження фінансових інструментів (гранти, кредити, 
пільги)

Недостатній обсяг фінансування, складний доступ до про-
грам для МСП

Підтримка стартапів та цифрових інновацій в рамках 
державної цифрової політики

Відсутність сталої мережі інноваційних структур на ре-
гіональному рівні

Можливість імплементації іноземного досвіду через між-
народні проєкти

Слабка інтеграція науки та бізнесу, низький рівень комер-
ціалізації НДДКР

Декларована підтримка державно-приватного партнерства Відсутність чітких механізмів публічно-приватної коопе-
рації в інноваційній сфері

Джерело: сформовано за даними [8]

регулятора та модератора інноваційного середовища 
суттєво зросла.

Чинне законодавство України визначає загаль-
ні принципи інноваційної діяльності, форми під-
тримки суб’єктів інноваційного підприємництва, 
інституційні повноваження державних органів та 
механізми їх реалізації. Основу правового поля 
становлять Закон України «Про інноваційну ді-
яльність», Закон України «Про наукову і науково-
технічну діяльність», Закон України «Про розвиток 
інноваційної інфраструктури», Податковий кодекс 
України, Концепція розвитку цифрової економіки 
та суспільства України, Стратегія інноваційного роз-
витку України на 2020–2030 роки, Закон України 
«Про державну підтримку інвестиційних проєктів 
зі значними інвестиціями» [8].

На сьогодні нормативно-правове забезпечення 
державної підтримки інноваційної діяльності зали-
шається структурно сформованим, однак не повною 
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мірою адаптованим до викликів воєнного стану. 
Проведений аналіз свідчить про наявність слабких 
і сильних сторін, що відображено у таблиці 2.

Інституційна структура державної підтримки ін-
новаційного підприємництва в Україні представлена 
низкою органів, зокрема Кабінет Міністрів України, 
Міністерство економіки України, Міністерство освіти 
і науки України, Фонд розвитку інновацій (у пер-
спективі — Український Фонд стартапів), Державна 
інноваційна фінансово-кредитна установа (ДІФКУ), 
Офіс розвитку підприємництва та експорту, а та-
кож Агенції регіонального розвитку та Інноваційні 
структури недержавного сектору: бізнес-інкубатори, 
наукові парки, стартап-хаби, ІТ-кластери, які все 
частіше діють у партнерстві з державними програ-
мами (через механізми державно-приватного парт-
нерства). Порівняння функцій ключових інституцій 
державної підтримки інноваційного підприємництва 
представлено у таблиці 3.

Попри збереження базових елементів норма
тивно-інституційної системи підтримки інновацій-
ного підприємництва, наявні підходи потребують 
глибокої модернізації, з урахуванням викликів во-
єнного періоду. Йдеться насамперед про інтегра-
цію інновацій у пріоритети відбудови, посилення 
міжвідомчої координації, розширення цифрової 
платформи підтримки, а також перехід до гнучких 
і адаптивних інструментів стимулювання підприєм-
ництва в умовах кризи. З метою візуалізації напря-
мів вдосконалення інституційної моделі державного 
регулювання інноваційного підприємництва запро-
поновано модель архітектури інституційних рішень 
у сфері державного регулювання інноваційного під-
приємництва (рис. 3).

Наведена модель відображає цілісне бачення ба-
гаторівневої трансформації механізмів управління 
інноваційною сферою в Україні та ілюструє, як на-
ціональний стратегічний рівень, регіональні ініці-
ативи, науково-бізнесова взаємодія, цифрові інстру-
менти, фінансові важелі, кадрова спроможність та 
прозора оцінка ефективності можуть бути поєднані 
в єдину, узгоджену модель регуляторного впливу.

Кожен із визначених напрямів є не ізольованим 
блоком, а взаємопов’язаним елементом управлін-
ської системи, що забезпечує як формування за-
гальнонаціональної інноваційної політики, так і її 
реалізацію на галузевому й територіальному рівнях. 
Сутність запропонованого підходу полягає в подо-
ланні фрагментарності управлінських рішень шля-
хом впровадження єдиного координаційного центру, 
який відповідатиме за стратегічне планування, про-
грамну цілеспрямованість та контроль досягнення 
результатів у сфері інновацій. Одночасно пропону-
ється активне посилення ролі регіонів через створен-
ня центрів підтримки інноваційного розвитку, здат-
них реагувати на локальні економічні особливості.

Особливе місце у схемі займає інтеграція науки, 
бізнесу і держави, яка передбачає інституціалізацію 

партнерств і формування сталих каналів трансферу 
технологій. Запропонована модель також акцентує 
на необхідності цифровізації всієї інфраструктури 
державної підтримки, що дозволить зробити про-
цеси доступними, відкритими та контрольованими 
в реальному часі. Одночасно передбачається рефор-
мування системи фінансування інноваційної діяль-
ності, розширення інструментів доступу до грантів, 
венчурного капіталу й інноваційних ваучерів.

Важливим доповненням до інституційної ре-
форми є розвиток людського капіталу в системі 
публічного управління: підвищення кваліфікації 
держслужбовців, залучення експертного середови-
ща, формування команд з аналітичною, проєктною 
та технологічною компетентністю. Завершальним 
елементом моделі виступає впровадження системи 
моніторингу, орієнтованої на досягнення конкретних 
результатів, що забезпечить публічну підзвітність 
усіх учасників інноваційного процесу.

Запропонована модель репрезентує цілісну, гнуч-
ку й адаптивну модель державного регулювання ін-
новаційного підприємництва, яка відповідає сучас-
ним викликам трансформаційної економіки, а також 
потребам післявоєнної відбудови країни на засадах 
технологічного прориву та стійкого розвитку.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Інституційні механізми державного ре-
гулювання відіграють ключову роль у формуванні 
сприятливого середовища для розвитку інновацій-
ного підприємництва в умовах трансформаційної 
економіки України. Наявна система є фрагменто-
ваною, недостатньо ефективною, характеризується 
слабкою координацією між органами влади різних 
рівнів та обмеженим функціональним наповненням. 
Встановлено, що державна інноваційна політика 
в Україні реалізується через численні, але малое-
фективні інституції, серед яких відсутній єдиний 
стратегічний центр управління, що ускладнює ви-
роблення цілісного бачення підтримки інновацій-
ного бізнесу, зокрема малого та середнього. Чинна 
нормативно-правова база, хоча й охоплює базові за-
сади підтримки інноваційної діяльності, потребує 
системного оновлення, гармонізації з європейськи-
ми підходами та реального наповнення фінансово-
організаційними механізмами впровадження.

У ході дослідження виявлено ключові бар’єри: 
інституційна розпорошеність, дублювання функцій 
органів управління, недостатня інтеграція науки, 
бізнесу та держави, обмежений доступ до фінансу-
вання інновацій, низька цифровізація державних 
сервісів підтримки підприємництва.

Запропоновано багаторівневу модель інститу-
ційної модернізації, яка включає: стратегічну коор-
динацію, цифрову трансформацію інфраструктури 
підтримки, розвиток регіональних центрів іннова-
цій, формування ефективної системи моніторингу 
результатів та посилення кадрової спроможності 
органів державної влади. Сформована модель від-
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повідає викликам поствоєнної відбудови України 
та створює передумови для забезпечення стійкого 
інноваційного зростання, зростання технологічної 
самодостатності країни та зміцнення конкурентних 
позицій українських підприємств на глобальному 
ринку.

Отримані результати можуть бути інституціона-
лізовані шляхом апробації моделі на пілотних регіо-
нах, що мають високий інноваційний потенціал або 
значно постраждали внаслідок війни, із подальшим 
масштабуванням успішних практик через систему 
державного стратегічного управління.
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