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НОРМАТИВНО-ПРАВОВІ АСПЕКТИ  
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ВНУТРІШНЬОПОЛІТИЧНОЇ  

БЕЗПЕКИ

REGULATORY AND LEGAL  
ASPECTS OF ENSURING DOMESTIC  

POLITICAL SECURITY

Анотація. Вступ. Сучасний етап розвитку української державності відзначається зростанням уваги до пи-
тань забезпечення внутрішньополітичної безпеки, що виступає ключовим чинником стабільності суспільно-
політичної системи та ефективного функціонування механізмів державної влади. В умовах гібридних загроз, 
інформаційного тиску, соціально-економічних викликів та зниження рівня довіри громадян до владних ін-
ституцій особливого значення набуває формування цілісної та дієвої системи внутрішньополітичної безпеки. 
Її рівень безпосередньо впливає на здатність держави забезпечувати політичну стабільність, громадянську 
злагоду, дотримання конституційних принципів і легітимність управлінських рішень.

Метою дослідження є аналіз законодавчого забезпечення внутрішньополітичної безпеки як складової національної 
безпеки України та виявлення ключових чинників, що визначають ефективність функціонування механізму державної 
влади в цій сфері. Для досягнення поставленої мети передбачено:

	– визначити нормативно-правові засади забезпечення внутрішньополітичної безпеки;
	– проаналізувати основні законодавчі акти, що регулюють діяльність органів державної влади у відповідній системі;
	– обґрунтувати необхідність удосконалення підходів до законодавчого регулювання національної безпеки задля 

підвищення результативності управлінських механізмів у сфері внутрішньополітичної безпеки.
Матеріали і методи. Емпіричну базу дослідження становлять: 1) нормативно-правові акти України у сфері внутріш-

ньополітичної безпеки; 2) наукові праці українських і зарубіжних дослідників, присвячені проблематиці законодавчого 
забезпечення безпеки. Методологічну основу становлять структурно-функціональний і порівняльний підходи, що доз-
воляють комплексно дослідити політико-адміністративні процеси та інституційні механізми підтримання стабільності 
політичної системи. Використано методи теоретичного узагальнення, систематизації та групування.

Результати дослідження. У статті здійснено аналіз законодавчого регулювання внутрішньополітичної безпеки 
як складової національної безпеки держави. Розглянуто ефективність функціонування інституцій влади у цій сфері, оха-
рактеризовано ключові нормативно-правові акти на чолі з Конституцією України, які формують систему захисту держа-
ви від внутрішніх політичних загроз. Встановлено, що, попри наявність розвиненої законодавчої бази, існують суттєві 
проблеми, що знижують її дієвість. Виокремлено основні виклики та окреслено напрями вдосконалення державного 
управління у сфері внутрішньополітичної безпеки, спрямовані на підвищення узгодженості дій органів влади та мінімі-
зацію внутрішніх загроз.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на розробці спеціалізованої нормативно-правової бази у сфе-
рі внутрішньополітичної безпеки та формуванні єдиного концептуального законодавчого підґрунтя для її забезпечення.

Ключові слова: внутрішньополітична безпека, національна безпека, законодавче забезпечення, державне управлін-
ня, політична стабільність.

Summary. Introduction. The current stage of Ukraine’s state development is marked by increasing attention to ensuring 
internal political security as a key factor of stability within the socio-political system and the effective functioning of state gover-
nance mechanisms. In the context of hybrid threats, information pressure, socio-economic challenges, and declining public trust 
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in governmental institutions, the establishment of a comprehensive and effective system of internal political security becomes 
particularly significant. Its condition directly determines the state’s capacity to maintain political stability, social cohesion, ad-
herence to constitutional principles, and the legitimacy of governmental decisions.

Purpose. The purpose of this study is to analyze the legislative framework of internal political security as an integral com-
ponent of national security and to identify the key factors influencing the effectiveness of state governance mechanisms in this 
field. To achieve this goal, the study aims to:

	– define the legal foundations for ensuring internal political security;
	– analyze the main legislative acts regulating the activities of state authorities within this system;
	– substantiate the need to improve legislative approaches to national security regulation in order to enhance the effective-

ness of state governance mechanisms in ensuring internal political security.
Materials and Methods. The empirical basis of the research includes: (1) the legislative and regulatory acts of Ukraine con-

cerning internal political security, and (2) scientific works by Ukrainian and foreign scholars addressing the issues of legislative 
support for security. The methodological foundation relies on structural-functional and comparative approaches, which enable 
a comprehensive analysis of political and administrative processes aimed at maintaining state stability. Methods of theoretical 
generalization, systematization, and grouping were also applied.

Results. The article analyzes the legislative regulation of internal political security as a core element of the national security 
system. It assesses the effectiveness of state institutions in this sphere and describes the key legislative acts, led by the Consti-
tution of Ukraine, that form the national framework for protecting the state from internal political threats. Despite a well-devel-
oped legislative base, the study identifies specific problems that undermine its effectiveness. The main challenges are outlined, 
and directions for improving state governance in the field of internal political security are proposed, aimed at minimizing internal 
threats and enhancing coordination among branches of power.

Discussion. Future research should focus on developing a specialized legislative framework dedicated to internal political 
security and on establishing a unified conceptual foundation for its legal regulation.

Key words: internal political security, national security, public administration, political stability, legislative framework.

Постановка проблеми. Понад три десятиліття 
незалежності, трансформацій і реформ в Україні 

засвідчили значні досягнення, однак функціону-
вання державного механізму залишається далеким 
від досконалості. Одним із ключових чинників, що 
гальмує подальший розвиток державності, виступає 
недосконалість законодавчого забезпечення, зокрема 
у сфері внутрішньополітичної безпеки.

Вдосконалення правових основ цієї сфери є необ-
хідною передумовою для зміцнення стійкості полі-
тичної системи, забезпечення її захищеності від вну-
трішніх загроз, стабільного функціонування органів 
державної влади, а також консолідації суспільства 
й утвердження національної єдності.

Слід зазначити, що нормативно-правове регу-
лювання внутрішньополітичної безпеки в Україні 
має складну багаторівневу структуру. Воно охоплює 
систему законів і підзаконних актів, спрямованих 
на регулювання політичної стабільності, діяльності 
інститутів державної влади, політичних партій і гро-
мадських об’єднань, протидію радикалізму, сепара-
тизму, втручанню у виборчі процеси, а також захист 
демократичного ладу, конституційного порядку й 
політичних прав і свобод громадян.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання внутрішньополітичної, політичної та на-
ціональної безпеки, а також функціонування ме-
ханізмів державної влади й системи державного 
управління були предметом наукових розвідок ба-
гатьох вітчизняних учених. Серед них, ґрунтовні 
дослідження щодо внутрішньополітичної безпеки 
здійснили: М. Паламарчук (ефективність механізмів 

народовладдя як основи внутрішньополітичної без-
пеки України, право на опір у контексті забезпечен-
ня внутрішньополітичної безпеки, правові аспекти 
взаємодії політичних еліт та народу України) [1, 2], 
О. Задувайло (інформація з обмеженим доступом 
як загроза внутрішньополітичній безпеці держа-
ви) [3, 4], В. Гулай (внутрішньополітична безпека 
України крізь призму концептуалізації гібридних 
викликів і загроз, Україна за умов внутрішньополі-
тичних ризиків та зовнішніх загроз) [5], А. Лелечен-
ко (мechanisms for ensuring internal political security 
in conditions of democratization of civil society) [6], 
О. Власюк (еволюція проблем внутрішньої політики 
через національна безпеку України) [7] та інше.

Основоположними дослідженнями стали дослі-
дження політичної безпеки таких науковців як: 
В. Кремень [8] та М. Орел [9]. Розвинули тему: 
С. Омельченко (політична безпека: внутрішньопо-
літичні виклики та загрози) [10], О. Кравчук (нор-
мативно–правове регулювання політичної безпеки 
держави в сучасному українському суспільстві) [11], 
О. Косілова (сепаратизм в Україні: передумови, при-
чини, способи протидії та нормативно-правове ре-
гулювання протидії) [12], Х. Приходько (політична 
безпека України: конституційно-правовий аспект) 
[13] та інше.

Забезпечення внутрішньополітичної безпе-
ки в контексті національної безпеки досліджува-
ли: В. Ліпкан (національна безпека у світлі теорії 
самоорганізації) [14], В. Омельчук (забезпечення 
національної безпеки за основними напрямами 
життєдіяльності України, проблеми забезпечення 
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внутрішньополітичної безпеки — як окремої сфери) 
[15], Г. Ситник (концептуальні та організаційно-
правові засади державного управління у сфері на-
ціональної безпеки) [16], В. Антонов (національна 
безпека як конституційно-правова гарантія політич-
ної системи України) [17], О. Петришин (законодав-
ство України у сфері державної безпеки) [18] та інші 
дослідники, які зробили вагомий внесок у розвиток 
теоретичних і практичних засад безпекознавства.

Попри значну кількість наукових праць, окремі 
аспекти проблеми залишаються недостатньо вивче-
ними. Зокрема, потребує подальшого розгляду питан-
ня ефективності державного управління у сфері вну-
трішньополітичної безпеки, насамперед у контексті 
законодавчого забезпечення цієї сфери. Актуальним 
залишається й аналіз спеціалізованих нормативно-
правових актів, які формують законодавче поле вну-
трішньополітичної безпеки держави, визначають 
повноваження органів влади та їхню взаємодію в ме-
жах забезпечення політичної стабільності.

Матеріали і методи дослідження. Матері-
алами для проведення дослідження слугували: 
1) чинна нормативно-правова база України у сфері 
забезпечення внутрішньополітичної безпеки; 2) на-
укові праці вітчизняних і зарубіжних дослідників, 
присвячені питанням ефективності функціонування 
механізму державної влади та удосконалення зако-
нодавчого забезпечення безпекової політики.

Методологічну основу дослідження становлять 
системний, структурно-функціональний і порів-
няльний підходи, які дають можливість комплексно 
розкрити особливості політико-адміністративних 
процесів і механізмів, спрямованих на підтримання 
стабільності політичної системи держави.

У процесі наукової роботи застосовано низку за-
гальнонаукових методів, зокрема:

	– метод теоретичного узагальнення, що дозволив 
визначити зміст і структуру законодавчого забез-
печення внутрішньополітичної безпеки;

	– метод групування, який використано для класи-
фікації основних нормативно-правових актів за 
їхньою роллю у формуванні механізму державної 
влади у цій сфері;

	– порівняльно-правовий метод, що забезпечив аналіз 
динаміки розвитку законодавства у сфері безпеки 
України в контексті його узгодженості з міжнарод-
ними стандартами.
Виклад основного матеріалу. Поняття «вну-

трішньополітична безпека» у чинному законодавстві 
України не має чіткого нормативного визначення. 
Водночас його зміст розкривається через низку по-
ложень базових законодавчих актів, зокрема Зако-
ну України «Про національну безпеку», Стратегії 
національної безпеки України та інших концепту-
альних документів у сфері державного управління 
й безпеки.

Фундаментом державної політики у сфері на-
ціональної безпеки є Конституція України, Закон 

України «Про національну безпеку України», інші 
законодавчі акти, а також міжнародні договори, зго-
да на обов’язковість яких надана Верховною Радою 
України. На виконання Конституції та законів ухва-
люються відповідні підзаконні нормативно-правові 
акти, які формують багаторівневу систему правового 
регулювання безпекової політики.

Конституцію України прийнято 1996 року. 
Це стало історичним етапом державотворення, що 
символізував остаточний відхід від радянської мо-
делі управління та започаткував процес інститу-
ційного оновлення держави. Конституція заклала 
основи сучасного українського парламентаризму, 
визначила принципи організації влади та утверди-
ла верховенство права як основоположний принцип 
державного устрою [19].

Попри значний поступ, конституційне поле 
не відзначалося гнучкістю, необхідною для ство-
рення ефективної системи правового регулювання. 
Верховна Рада України, як єдиний законодавчий 
орган, ініціювала масштабну правотворчу діяль-
ність, спрямовану на формування нової законо-
давчої бази. Однак процес законотворення супро-
воджувався проблемами координації між гілками 
влади, що спричинило суперечності між окремими 
нормативно-правовими актами. Унаслідок цього за-
конодавча система, започаткована після 1996 року, 
залишається неповністю узгодженою та потребує 
подальшої гармонізації.

Окреслена вище проблема практично визначає 
основний закон України тим самим дестабілізую-
чим суспільство чинником з огляду на забезпечен-
ня внутрішньополітичної безпеки. Саме прийняття 
Конституції породжує перші суспільні протиріччя 
в державі.

З часу прийняття Конституція України зміню-
валася 8 разів. Всі акти, якими були внесені зміни 
показуюсь внутрішню нестабільність. Серед змін 
є такі, що прямо впливають на політичну систему 
держави та несуть загрозу її стабільності.

У 2010 році, за конституційним поданням 252 
народних депутатів, Конституційний Суд України 
виніс рішення щодо конституційності Закону «Про 
внесення змін до Конституції України» 2004 року. 
Справа стосувалася дотримання процедури внесен-
ня змін до Конституції, і суд визнав закон неконсти-
туційним. Це рішення залишається чинним, хоча 
окремі положення, дія яких була скасована, були 
відновлені Законом 2014 року.

У 2011 році Законом України внесено зміни щодо 
проведення чергових виборів народних депутатів 
України, Президента України, депутатів Верховної 
Ради Автономної Республіки Крим, місцевих рад 
та сільських, селищних і міських голів.

У 2016 році відбулися суттєві зміни у сфері право-
суддя, прокуратури та адвокатури, зокрема до статті 
150 Конституції були внесені зміни, що стосувалися 
повноважень Конституційного Суду. Ці реформи 



12

// Гуманітарна і політична безпека держави //
// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  

та національна безпека» // № 10 (63), 2025

викликали незадоволення адвокатської спільноти, 
оскільки Конституційний Суд втратив можливість 
офіційно тлумачити закони України.

У 2019 році стратегічний курс держави було 
спрямовано на набуття повноправного членства 
в Європейському Союзі та НАТО. З метою закрі-
плення цивілізаційного вибору України, її євро-
пейської ідентичності та незворотності стратегіч-
ного курсу внесено зміни до преамбули Конституції 
та статей 85, 102, 116.

У 2020 році Конституційний Суд України роз-
глянув за конституційним поданням 50 народних 
депутатів питання конституційності Закону 2019 
року № 27-IX та змін до статті 80 Конституції, що 
стосувалися недоторканності народних депутатів. 
Закон пропонував викласти статтю 80 у редакції: 
«Народні депутати України не несуть юридичної від-
повідальності за результати голосування або вислов-
лювання у парламенті та його органах, за винятком 
відповідальності за образу чи наклеп». На думку 
депутатів, парламент порушив принцип верховен-
ства права та діяв не за Конституцією, оскільки було 
виключено положення, що гарантують депутатам 
недоторканність.

Крім зазначеного, 8 законопроєктів про зміни 
до Конституції були попередньо схвалені, але не при-
йняті як закони або ветовані Президентом. З них 2 — 
не розглядалися взагалі, навіть після попереднього 
схвалення. Інші 2 — були попередньо схвалені і мо-
жуть бути розглянути на наступних сесіях.

Розглянувши весь конституційний процес, зазна-
чимо, що положення Конституції, прийнятої Вер-
ховної Ради 1996 року, із змінами і доповненнями, 
визнано такими, що є чинними згідно із Законом 
від 21 лютого 2014 року № 742-VII на всій території 
України.

Закон України «Про національну безпеку 
України» визначає фундаментальні засади та прин-
ципи національної безпеки і оборони, а також основи 
державної політики в цій сфері [20]. Зокрема, він:
	– визначає національні інтереси України, серед 

яких — повна євроінтеграція та прагнення до 
членства в ЄС і НАТО;

	– формалізує інституційну структуру сектору без-
пеки та оборони;

	– окреслює ключові напрями для розробки страте-
гічних планів;

	– встановлює обсяг видатків на фінансування сек-
тору безпеки та оборони;

	– визначає структуру Збройних сил України;
	– запроваджує цивільний контроль у цій сфері.

Деякі положення Закону набули чинності у липні 
2018 року, тоді як інші, зокрема ті, що стосуються по-
літичних призначень (наприклад, міністра оборони 
та його заступників), було відкладено на пізніший 
термін.

Прийняття цього Закону призвело до втрати чин-
ності ряду попередніх нормативних актів, зокрема:

	– Закону України «Про основи національної безпеки 
України» (2003), який визначав загрози внутріш-
ньополітичній безпеці;

	– Закону України «Про демократичний цивільний 
контроль над військовими та правоохоронними 
органами держави» (2003);

	– Закону України «Про організацію оборонного пла-
нування» (2005).
Закон має як позитивні, так і дискусійні чи кри-

тичні аспекти. До позитивних можна віднести:
	– закріплення захисту прав людини та громадянина 

як мети державної політики у сфері національної 
безпеки та оборони;

	– визначення дотримання міжнародних зобов’язань 
України як основного принципу у цій сфері;

	– розгляд сектору безпеки та оборони як сукупності 
взаємопов’язаних елементів: сил безпеки, сил обо-
рони, оборонно-промислового комплексу, а також 
громадян та добровільних об’єднань, які беруть 
участь у забезпеченні національної безпеки (ст. 12 
Закону);

	– визначення демократичного цивільного контролю 
як механізму забезпечення верховенства права та 
захисту прав людини при нагляді за діяльністю 
органів сектору безпеки та оборони.
Дискусійні питання Закону. Закон пропонує но-

вий підхід до класифікації збройних конфліктів, що 
базується на загальноприйнятих категоріях: міжна-
родний збройний конфлікт і неміжнародний зброй-
ний конфлікт. Водночас види воєнного протистояння 
визначені як війна та збройний конфлікт. При цьому 
збройний конфлікт поділяється на міжнародний або 
внутрішній. Деякі експерти зазначають, що надалі 
можуть виникнути труднощі з ефективною реаліза-
цією цих положень, адже точне визначення термінів 
має ключове значення у цій сфері. Водночас, на осно-
ві нашого дослідження, слід відзначити як позитивну 
появу терміну «внутрішній збройний конфлікт».

Критичні характеристики Закону. У Законі 
відсутнє чітке розмежування між термінами «наці-
ональні інтереси України», «національні цінності 
України» та «фундаментальні національні інтере-
си», що може призводити до різного тлумачення 
та негативно впливати на реалізацію положень 
Закону.

Хоча визначено повноваження органів державної 
влади Автономної Республіки Крим у сфері демокра-
тичного цивільного контролю за сектором безпеки 
та оборони, питання окупації півострова та явищ 
окупації й деокупації залишено поза увагою.

Розмежування між силами безпеки та силами 
оборони формально присутнє, проте правоохоронні 
та розвідувальні органи одночасно включені до обох 
категорій (пункти 17–18 частини 1 статті 1), що ство-
рює нечіткість у класифікації.

Визначення Національної гвардії як військового 
формування з правоохоронними функціями, зокрема 
щодо охорони громадського порядку під час мирних 
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зібрань, викликає занепокоєння з огляду на консти-
туційну заборону використання військових структур 
для обмеження прав і свобод громадян.

Закон не регламентує низку фундаментальних 
аспектів участі громадян та громадських об’єднань 
у забезпеченні національної безпеки, зокрема їх пра-
вовий статус, повноваження та відповідальність, 
хоча вони є невід’ємною складовою сектору безпеки 
та оборони.

Визначення термінів «державна безпека», «воєн-
на безпека», «національна безпека» не відповідають 
статті 3 Конституції України, де найвищою цінністю 
визначено людину, її життя, здоров’я та недотор-
канність.

Принципи демократичного цивільного контролю 
(частина 2 статті 4) не охоплюють важливі засади, 
зокрема деполітизацію та деідеологізацію контролю, 
відкритість інформації про діяльність сектору для 
суспільства, а також відповідальність посадових осіб 
за несвоєчасне або неповне реагування на запити.

Норми статей 5 та 13, що посилаються на статті 
106–107 Конституції України та розширюють пов-
новаження Президента щодо контролю за сектором 
безпеки і оборони через Раду національної безпеки 
і оборони, можуть розглядатися як неконституційні.

Пропозиція щодо створення спеціального Комі-
тету Верховної Ради України для нагляду за право-
охоронними та розвідувальними органами наразі є 
необґрунтованою, оскільки ці питання можна ефек-
тивно розглядати в межах існуючого Комітету ВРУ 
з питань національної безпеки та оборони.

Громадський контроль (стаття 10) не передбачає 
можливості для громадських об’єднань ознайомлю-
ватися з умовами служби та побуту військовослуж-
бовців у військових частинах, що створює ризик по-
рушення прав людини.

Вибірковість у оприлюдненні стратегічних до-
кументів довгострокового планування в сферах на-
ціональної безпеки та оборони є необґрунтованою: 
ця вимога поширюється лише на Стратегію націо-
нальної безпеки України та Стратегію громадської 
безпеки та цивільного захисту України.

На відміну від Закон України «Про основи наці-
ональної безпеки України» [21] 2003 року цей Закон 
не містить визначення загроз у внутрішньополітич-
ній безпеці, а тому має деструктивний вплив на сфе-
ру відносно скасованого акту.

Підбиваючи загальні висновки по Закону зазна-
чимо, що в цілому він є прийнятним, але окремі його 
положення потребують узгодження з іншими зако-
нодавчими актами, зокрема, із Конституцією Укра-
їни, а відтак, громадськість має право проводити 
моніторинг впровадження його норм у подальшому.

Угода про асоціацію між Україною, з однієї 
сторони, та Європейським Союзом, Європей-
ським співтовариством з атомної енергії і їхні-
ми державами-членами, з іншої сторони [22]. 
Угода передбачала ґрунтовне реформування україн-

ської держави. За даними Урядового порталу, загаль-
на кількість реформ, пов’язаних із євроінтеграцією, 
точно не визначена через комплексний характер цьо-
го процесу, що охоплює різні сфери. Водночас, у кон-
тексті виконання рекомендацій Європейської Комісії, 
йдеться про понад 380 заходів, які залучають більше 
100 виконавців. До них належать розробка законопро-
єктів, ухвалення актів Кабінету Міністрів, відомчих 
нормативно-правових актів, супровід законопроєктів 
у Верховній Раді, а також реалізація політичних іні-
ціатив і технічне забезпечення процесу.

Деякі реформи виявилися успішними, зокре-
ма децентралізація. Водночас реформа державної 
служби, започаткована майже одночасно з антико-
рупційною у 2015 році, не призвела до зменшення 
кумівства та протекціонізму, а принципи мерито-
кратії в Україні так і не почали діяти.

Варто підкреслити, що навіть під час повномасштаб-
ної війни Росії проти України держава продовжує ціле-
спрямований та успішний рух до Європейського Союзу, 
здійснюючи значущі демократичні трансформації.

Указ Президента України «Про Стратегію 
національної безпеки України» («Безпека люди-
ни — безпека країни») 2020 року визначає ключові 
загрози та виклики, у тому числі у внутрішньопо-
літичній сфері, серед яких корупція, політична по-
ляризація, інформаційний вплив та деструктивна 
діяльність окремих політичних суб’єктів [23].

Указ Президента України «Про введення во-
єнного стану в Україні» передбачає тимчасове 
обмеження конституційних прав і свобод людини 
і громадянина на період дії воєнного стану відповід-
но до статей 30–34, 38, 39, 41–44 та 53 Конституції 
України [24].

Висновки та рекомендації. У ході проведеного 
дослідження встановлено, що ефективність функці-
онування державного механізму у сфері внутріш-
ньополітичної безпеки значною мірою залежить від 
якості та узгодженості законодавчого регулювання. 
Аналіз чинної нормативно-правової бази України 
виявив фрагментарність підходів до врегулювання 
питань внутрішньополітичної безпеки, а також від-
сутність єдиного системного підходу до визначення 
її суб’єктів, об’єктів та принципів забезпечення.

Дослідження показало, що основні законодавчі 
акти, зокрема Конституція України та Закон «Про 
національну безпеку України», лише частково охо-
плюють проблематику внутрішньополітичної без-
пеки і не формують цілісної нормативної системи. 
Це призводить до правових прогалин у взаємодії 
органів державної влади, зокрема між правоохо-
ронними структурами, органами виконавчої влади 
та місцевого самоврядування.

Удосконалення законодавчого забезпечення 
внутрішньополітичної безпеки сприятиме зміцнен-
ню стабільності політичної системи, підвищенню 
довіри громадськості до державних інституцій та 
формуванню ефективного механізму управління 
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безпековими процесами всередині держави. Для 
підвищення ефективності державного механізму 
рекомендується формування єдиного концептуаль-
ного законодавчого підґрунтя, яке має базуватися 
на таких принципах:
	– системності — узгодження законодавчих актів у 

різних сферах в межах єдиної доктрини націо-
нальної безпеки;

	– превентивності — акцент на запобіганні внутріш-
ньополітичним загрозам через вдосконалення 
правових механізмів реагування;

	– відповідальності та підзвітності органів влади у 
сфері забезпечення внутрішньополітичної безпеки;

	– демократичного цивільного контролю — дотри-
мання балансу між потребами безпеки та правами 
людини.

Пропонуємо вдосконалити законодавство вну-
трішньополітичної безпеки шляхом розробки Кон-
цепції внутрішньополітичної безпеки України 
з подальшим ухваленням відповідного закону. Ре-
комендовано розроблення та ухвалення органами 
влади окремого Закону України «Про внутріш-
ньополітичну безпеку», який би:
	– визначав основні напрями державної політики 

у сфері;
	– встановлював чіткий розподіл компетенцій між 

органами влади;
	– регламентував механізми моніторингу, прогно-

зування та реагування на внутрішньополітичні 
ризики;

	– передбачав правові засади взаємодії державних 
структур із громадянським суспільством.
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ОСНОВНІ НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ  
ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В УКРАЇНІ З УРАХУВАННЯМ  

ВПЛИВУ ГЕОПОЛІТИЧНИХ ПРОЦЕСІВ

MAIN DIRECTIONS OF IMPROVING PUBLIC  
ADMINISTRATION IN UKRAINE DUE TO THE INFLUENCE  

OF GEOPOLITICAL PROCESSES

Анотація. Вступ. Сучасні геополітичні процеси мають суттєвий вплив на розвиток системи публічного управління в 
Україні. Умови глобальної нестабільності, гібридних воєн, інтеграційних трансформацій та посилення ролі міжнародних 
інститутів зумовлюють необхідність адаптації національної системи управління до нових безпекових і політичних викли-
ків. Україна, перебуваючи в центрі геополітичних інтересів, демонструє унікальний досвід реформування державного 
управління в кризових умовах.

Мета. Визначення основних напрямів удосконалення публічного управління в Україні з урахуванням впливу сучас-
них геополітичних процесів і факторів безпеки.

Матеріали і методи. Методологічну основу дослідження становлять загальнонаукові та спеціальні методи — систем-
ний, структурно-функціональний і порівняльний аналіз. Їх використання дозволило всебічно оцінити трансформації у 
сфері публічного управління та визначити взаємозв’язки між геополітичними процесами і реформами в Україні.

Результати. У статті виокремлено ключові напрями вдосконалення публічного управління: посилення євроінтегра-
ційних процесів, розвиток цифрового врядування, удосконалення безпекової складової управлінських рішень та продов-
ження реформи децентралізації. Запропоновано підходи до підвищення ефективності, стійкості й адаптивності держав-
ної управлінської системи в умовах війни та післявоєнного відновлення.

Перспективи. Розвиток публічного управління в Україні має базуватися на принципах інституційної стійкості, про-
зорості, цифровізації та партнерства з міжнародними структурами. Подальші дослідження повинні бути спрямовані 
на формування моделей управління, здатних забезпечити ефективне відновлення держави та інтеграцію у європей-
ський управлінський простір.

Ключові слова: публічне управління, геополітичні процеси, євроінтеграція, децентралізація, цифровізація, органи 
державної влади, реформа.

Summary. Introduction. Modern geopolitical processes have a significant impact on the development of the public administra-
tion system in Ukraine. Conditions of global instability, hybrid wars, integration transformations, and the growing role of international 
institutions necessitate the adaptation of the national governance system to new security and political challenges. Ukraine, located 
at the intersection of geopolitical interests, demonstrates a unique experience of public administration reform under crisis conditions.

Purpose. To identify the main directions for improving public administration in Ukraine, taking into account the influence of 
contemporary geopolitical processes and security factors.

Materials and Methods. The methodological basis of the research includes general scientific and special methods — systemic, 
structural-functional, and comparative analysis. Their application made it possible to comprehensively assess transformations 
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in the field of public administration and determine the interconnections between geopolitical processes and reform dynamics 
in Ukraine.

Results. The article highlights key directions for improving public administration: strengthening European integration pro-
cesses, developing digital governance, enhancing the security component of management decisions, and continuing the de-
centralization reform. Approaches to increasing the efficiency, resilience, and adaptability of the public administration system 
under wartime and post-war recovery conditions are proposed.

Discussion. The development of public administration in Ukraine should be based on the principles of institutional resilience, 
transparency, digitalization, and partnership with international structures. Further research should focus on forming manage-
ment models capable of ensuring effective state recovery and integration into the European administrative space.

Key words: public administration, geopolitical processes, European integration, decentralization, digitalization, public au-
thorities, reform.

Постановка проблеми. Після здобуття незалеж-
ності Україна опинилася в епіцентрі боротьби 

за вплив між Заходом і Росією. Геополітична позиція 
держави, розташованої між Європейським Союзом 
і пострадянським простором, зумовила складний 
вибір стратегічного вектора розвитку. Європейська 
інтеграція поступово стала головним орієнтиром 
реформ у сфері публічного управління, що відо-
бразилося у прийнятті концепцій децентралізації, 
модернізації державної служби та розвитку електро-
нного урядування. Однак російська агресія у 2014 р. 
та повномасштабна війна у 2022 р. суттєво змінили 
умови функціонування української системи управлін-
ня. Вони спричинили необхідність переосмислення 
ролі держави у забезпеченні національної безпеки, 
стійкості інституцій та ефективності кризового ме-
неджменту.

Повномасштабна збройна агресія Російської Фе-
дерації проти України, розпочата у 2022 р., створила 
безпрецедентні виклики для системи публічного 
управління. Держава була змушена оперативно 
адаптувати структуру, функції та механізми управ-
ління до умов війни, забезпечуючи одночасно обо-
роноздатність, функціонування економіки, соціаль-
ний захист населення та міжнародну комунікацію. 
На сьогодні сучасні глобальні тенденції та геополі-
тичні трансформації істотно впливають на систему 
публічного управління в Україні. Збройна агресія 
Російської Федерації, зміни в архітектурі міжнарод-
ної безпеки, процеси європейської інтеграції, а також 
активна цифрова трансформація державного секто-
ру обумовлюють потребу у глибокому реформуванні 
механізмів державного управління в Україні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні та практичні аспекти удосконалення 
публічного управління в Україні під час війни 
досліджували як закордонні, так вітчизняні вче-
ні. Зокрема, Борщевський В. В., Василиця О. Б., 
Матвєєв Є. Е. (2022) зазначали, що в умовах воєн-
ного стану особливої ваги набуває вдосконалення 
механізмів управління державою та її регіонами. 
Це створює нові виклики для системи публічного 
управління України. Автори вважають, що пере-
дусім необхідно забезпечити ефективну коорди-
націю діяльності між органами державної влади, 

місцевого самоврядування та інститутами грома-
дянського суспільства з метою подолання наявних 
інституційних труднощів, що уповільнюють адап-
тацію країни до реалій воєнного часу та обмежу-
ють потенціал її економічного відновлення після 
війни. Серед ключових проблем вони визначають 
недоліки у нормативно-правовому забезпеченні 
адміністративно-територіальної реформи, а також 
прояви опортуністичної поведінки серед частини 
населення [1].

Кучук А. М. (2024) вважає, що реформування 
системи публічного управління, як і її ефективне 
функціонування, можливе лише за умови чіткого 
усвідомлення цінностей, на яких воно повинно ґрун-
туватися. А процес євроінтеграції України потребує 
не лише технічних і нормативно-правових перетво-
рень, а й глибокого переосмислення ціннісних засад 
публічного управління. На думку автора, аксіоло-
гічний підхід у цьому контексті виступає ключовим 
механізмом євроінтеграційного поступу, оскільки 
забезпечує орієнтацію реформ не лише на формаль-
ні стандарти, але й на ціннісні орієнтири [2].

Мельниченко Б. Б. (2023) зазначив, що в умовах 
воєнного стану особливої актуальності набуває пи-
тання оптимізації процесів державного та регіональ-
ного управління. Насамперед необхідно забезпечити 
ефективну координацію діяльності між органами 
державної влади, місцевого самоврядування та ін-
ститутами громадянського суспільства. Це дозво-
лить подолати існуючі інституційні недоліки, які 
уповільнюють адаптацію країни до воєнних реалій 
і водночас стримують її економічний розвиток у піс-
лявоєнний період [3].

Припхан І. та Щур Р. (2023) зауважили, що голов-
ною особливістю реформи децентралізації в Україні 
під час війни є новий підхід до розподілу та реалі-
зації повноважень та інших управлінських функ-
цій, який передбачає відхід від ієрархічної системи 
управління та організації влади, високий ступінь 
самостійності низки суб’єктів при одночасному змен-
шенні обсягу контролю та нагляду за їх діяльністю. 
Згідно з децентралізованою моделлю організації 
влади, вищий орган не може втручатися в діяль-
ність нижчого органу, здійснювати адміністративну 
діяльність щодо нього, не може видавати накази чи 
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розпорядження. Межі самоврядування органів, що 
виконують завдання за принципами децентралізації 
державного управління, визначаються заходами 
контролю [4].

Іжа М. та Курсоненко Л. (2023) визначили основ-
ні складові потенціалу системи державного управ-
ління, як: систему надання якісних та доступних 
адміністративних послуг, систему професійної дер-
жавної служби, систему формування та реалізації 
державної політики на основі аналізу та комунікацій 
з усіма зацікавленими сторонами. Автори досліди-
ли основні механізми адаптації зазначених скла-
дових стабільності системи державного управління 
в умовах воєнного стану. Ними було встановлено, що 
основними викликами, які виникли під час війни 
та впливатимуть на стабільність держави в після-
воєнний період, є: безпекові, ресурсні, інтеграційні 
та інформаційні виклики. Пом’якшенню впливу 
негативних чинників на стабільність системи дер-
жавного управління в умовах війни та післявоєнного 
відновлення сприятиме дотримання поступовості 
розпочатих системних реформ, залучення громад-
ськості до процесів прийняття державних рішень, 
розвиток людського капіталу державної служби [5].

Метою статті є визначення ключових напря-
мів удосконалення публічного управління в Укра-
їні з урахуванням впливу геополітичних процесів 
і безпекових чинників.

Матеріали і методи. Методологічну основу до-
слідження становлять загальнонаукові та спеціальні 
методи. Зокрема, системний підхід використано для 
всебічного аналізу цілісності суб’єктів публічного 
управління з урахуванням впливу геополітичних 
процесів. Завдяки структурно-функціональному 
методу досліджено складові елементи національ-
ної системи кризового менеджменту під час війни 
та особливості їхньої взаємодії. Порівняльний ме-
тод застосовано для аналізу та зіставлення різних 
організаційних моделей реагування на надзвичай-
ні ситуації. Для збору й узагальнення емпіричних 
даних використовувалися методи контент-аналізу 
та фокус-груп. Джерельну базу дослідження станов-
лять офіційні звіти й аналітичні матеріали органів 
державної влади та міжнародних організацій, науко-
ві публікації українських і зарубіжних дослідників, 
матеріали засобів масової інформації та відкриті 
інформаційні ресурси.

Виклад основного матеріалу. Повномасш-
табне вторгнення Російської Федерації радикально 
змінило структуру пріоритетів публічного управ-
ління в Україні. Основні ресурси держави спрямо-
вано на оборону, гуманітарну допомогу, відновлення 
інфраструктури та міжнародну дипломатію. Управ-
лінські рішення набули кризового, мобілізаційно-
го характеру. Акцент зосереджено на забезпеченні 
ефективної координації між центральними та міс-
цевими органами влади, взаємодії з громадянським 
суспільством, міжнародними партнерами та донор-

ськими організаціями. Геополітична ситуація фак-
тично перетворила Україну на державу для створен-
ня нових моделей публічного управління в умовах 
війни та післявоєнного відновлення (рис. 1).

Європейський вибір України став не лише по-
літичним, а й управлінським викликом. Запрова-
дження принципів «good governance», верховенства 
права, відкритості та прозорості влади вимагало 
перегляду структури державного апарату, удоскона-
лення механізмів публічної політики та підвищен-
ня рівня професіоналізму державних службовців. 
На нашу думку, у контексті адаптації до стандар-
тів ЄС посилилася роль стратегічного планування, 
оцінки ефективності публічних рішень, цифрові-
зації адміністративних процесів. Україна активно 
впроваджує концепцію «відкритого уряду», розвиває 
механізми громадської участі, що відповідає євро-
пейським практикам управління.

Литвин О., Булах Т., Іващенко О. та Гринчак Н. 
(2020) у свій праці зазначили, що наближення зако-
нодавчої бази та адміністративних процедур Украї-
ни до відповідних норм і стандартів Європейського 
Союзу є ключовим компонентом стратегії європей-
ської інтеграції країни та удосконалення публіч-
ного управління в Україні з урахуванням впливу 
геополітичних процесів. Адаптація українського за-
конодавства до законодавства ЄС передбачає приве-
дення національних правових норм у відповідність 
до сучасної європейської правової системи. Очікуєть-
ся, що цей процес сприятиме політичній, підприєм-
ницькій, соціальній, адміністративній та культурній 
активності українських громадян, стимулюватиме 
економічний розвиток у рамках ЄС та сприятиме 
поступовому підвищенню рівня життя.

Впровадження законодавчих положень ЄС, зокре-
ма тих, що викладені в економічній частині Угоди 
про асоціацію, відіграє вирішальну роль у просу-
ванні поточних реформ. Більше того, положення 
Угоди можуть слугувати основою для формуван-
ня нової моделі соціально-економічного розвитку 
та удосконалення публічного управління в Украї-
ні [6]. Отже, ми вважаємо, що при формулюванні 
концепцій та програм секторальних економічних 
та адміністративних реформ необхідно враховува-
ти основні вимоги директив ЄС, гармонізація яких 
передбачена Угодою.

Рада Європи через свій Центр експертизи з пи-
тань багаторівневого врядування Конгресу місцевих 
і регіональних влад виступала ключовим партне-
ром і радником Національного агентства України 
та інших національних інституцій у розробці нового 
Закону про місцеву державну службу та підготовці 
до його впровадження. Однак прийняття цього зако-
ну було відкладено через агресивну війну Російської 
Федерації проти України. [7].

Проект Ради Європи «Зміцнення багаторівнево-
го врядування та місцевої демократії для підтрим-
ки відновлення України» має на меті зміцнити 



20

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

// Електронне наукове видання «Публічне адміністрування  
та національна безпека» // № 10 (63), 2025

Рис. 1. Напрями удосконалення публічного управління в Україні з урахуванням впливу геополітичних процесів
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• Гармонізація законодавства з нормами ЄС. 
• Впровадження принципів належного врядування 

(good governance): прозорість, підзвітність, 
участь громадян. 

• Розвиток інституційної спроможності 
центральних органів влади для реалізації Угоди 
про асоціацію з ЄС. 

• Завершення реформи децентралізації з 
розширенням фінансової самостійності громад. 

• Підвищення ефективності регіональної політики 
та механізмів міжрегіональної координації. 

• Посилення ролі місцевих органів у забезпеченні 
безпеки, відновленні інфраструктури та розвитку 
економіки. 

• Інституційне зміцнення системи національної та 
цивільної безпеки. 

• Формування системи стратегічного управління 
ризиками та кризового менеджменту. 

• Підготовка кадрів з управління у кризових 
умовах та розвитку стійкості державних 
інституцій. 

• Запровадження системи безперервного 
професійного навчання держслужбовців. 

• Створення ефективної системи оцінювання 
результативності управлінських рішень. 

• Мотивація кадрів на основі компетентнісного 
підходу та етичних стандартів. 

• Масштабне впровадження електронного 
урядування (e-Governance) та цифрових сервісів. 

• Використання технологій штучного інтелекту, 
аналітики даних і кіберзахисту у сфері 
публічного управління. 

• Забезпечення відкритості даних (Open Data) як 
інструменту боротьби з корупцією. 

• Розвиток системи стратегічних комунікацій 
держави з громадянами та міжнародними 
партнерами. 

• Формування культури публічного діалогу, 
довіри до влади та соціальної згуртованості. 

• Підтримка української ідентичності як елементу 
національної безпеки та стійкості. 
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багаторівневе врядування та місцеву демократію 
в Україні під час війни та в післявоєнний період 
шляхом вдосконалення правової бази, підвищен-
ня якості місцевого та регіонального врядування 
та сприяння демократичним інноваціям на основі 
прав людини та принципів відкритого урядування 
[8]. На нашу думку, завдяки посиленню співпраці 
з громадянським суспільством, державними та міс-
цевими органами влади та їх асоціаціями, а також 
міжнародними партнерами, ця ініціатива також 
сприятиме відновленню України та процесу інте-
грації до ЄС шляхом просування партисипативної 
демократії та зміцнення довіри громадськості до де-
мократичних інститутів.

Проект зосереджується на сферах, в яких Рада 
Європи має чітко визначену та широко визнану до-
дану вартість серед інших міжнародних гравців, 
як розробник та охоронець Європейської хартії міс-
цевого самоврядування — першого еталонного між-
народного договору в цій сфері, який ратифікований 
усіма державами-членами, — та низки стандартів 
щодо належного демократичного врядування та уча-
сті громадян [8].

Проект Ради Європи складається з трьох ключо-
вих компонентів, а саме: удосконалення правових 
та інституційних рамок багаторівневого врядування 
відповідно до Європейської хартії місцевого самовря-
дування, європейських стандартів та передової прак-
тики; покращення якості місцевого та регіонально-
го врядування шляхом зміцнення інституційних 
можливостей та підходів до співпраці, прийнятих 
місцевими та регіональними органами влади та їх 
асоціаціями, а також іншими державними органа-
ми влади; стимулювання демократичних інновацій 
та партисипативного врядування з метою сприяння 
участі громадськості та зміцнення співпраці з ор-
ганізаціями громадянського суспільства (ОГС) [8].

Проект надає підтримку для покращення ад-
вокаційної ролі національних асоціацій місцевих 
та регіональних органів влади у реформі місцевого 
самоврядування та переході від військового до ци-
вільного управління, тим самим зміцнюючи місцеву 
демократію та сприяючи процесу інтеграції України 
до ЄС. Він заохочує обмін досвідом між українськи-
ми та іншими європейськими асоціаціями місцевих 
і регіональних органів влади з метою зміцнення 
місцевого самоврядування та стійкості місцевих 
громад у воєнний час, а також під час відновлення 
та реконструкції [9].

Проект Ради Європи сприяє багатостороннім пе-
реговорам та діалоговим платформам щодо реформ 
багаторівневого врядування та сприяє співпраці 
між центральними та місцевими органами влади 
та надає консультації з питань політики, юридичні 
висновки та експертизу щодо проектів та чинного 
законодавства на запит національних партнерів. 
Він сприяє інтеграції європейських стандартів міс-
цевої демократії та прав людини у стратегії та прак-

тику та підтримує міжмуніципальне, метрополітне 
та транскордонне співробітництво шляхом надання 
експертної та фінансової підтримки [9].

Реформа децентралізації є однією з найуспіш-
ніших у сфері публічного управління в Україні під 
час війни. Безумовно, її подальший розвиток по-
требує зміцнення фінансової самостійності громад, 
оптимізації міжбюджетних відносин і посилення 
ролі місцевого самоврядування в реалізації політики 
відновлення регіонів після війни. На нашу думку, 
децентралізація сприяє підвищенню ефективності 
управлінських рішень завдяки наближенню вла-
ди до громадян і формуванню нової управлінської 
культури.

Децентралізація надала громадам, особливо 
містам ресурси для відчутного поліпшення життя 
людей. Частка державних доходів, що виділялася 
місцевим органам влади, не зазнала значних змін 
протягом 2002–2024 рр., але місцеві органи влади 
отримали набагато більше свободи у розподілі цих 
ресурсів. Більше того, вони отримали власні основні 
джерела доходів (60% податку на доходи фізичних 
осіб та 10% податку на прибуток), які центральний 
уряд не може легко утримати [10]. Це дозволило 
місцевим органам влади надати пріоритет потре-
бам своїх громад. Багато громад відремонтували 
або забезпечили новим обладнанням свої школи, 
чого вони не могли зробити протягом багатьох років. 
Багато з них відремонтували також парки та інші 
громадські простори, поліпшили інфраструктуру 
тощо. Ці громадські поліпшення підкреслюють зміну 
стимулів для місцевих органів влади.

З початку повномасштабної війни громади, на те-
риторії яких розташовані військові частини, отри-
мували непропорційно високі доходи від податку 
на доходи фізичних осіб (ПДФО). Тому у 2023 р. 
уряд України вирішив перерахувати цей «військовий 
ПДФО» до державного бюджету і використовувати 
його на оборону. Хоча потреби оборони можуть ви-
правдовувати певні обмеження місцевої автономії, 
на жаль, ці кошти не були використані за призна-
ченням. Тому наприкінці 2024 р. Верховна Рада 
дозволила місцевим радам здійснювати закупівлі 
для військових підрозділів [10].

У 2023 р. Верховна Рада запровадила конкурс-
ний відбір на посади в місцевому самоврядуванні 
та ключові показники ефективності для державних 
службовців. Вона також підтвердила вимоги прозо-
рості діяльності місцевих рад, які вже були загаль-
ноприйнятою практикою до 2022 р: оприлюднення 
результатів голосування, відеозаписів обговорень, 
протоколів засідань комісій тощо (ці вимоги набу-
дуть чинності після скасування воєнного стану). 
У середині 2024 р. Верховна Рада надала місцевим 
органам влади більше повноважень у сфері тран-
скордонного співробітництва (співпраця з муніци-
палітетами та регіонами за кордоном). У 2024 р. 
громадам було дозволено брати кредити, і водночас 
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було відновлено середньострокове планування міс-
цевих бюджетів [11].

У 2026 р. український уряд повинен прийняти 
правила ЄС щодо нагляду за місцевим самовряду-
ванням і перетворити місцеві адміністрації (які є 
регіональними представниками центрального уря-
ду) на органи влади префектурного типу. В ідеалі 
ці зміни мали бути внесені до Конституції, що за-
вершило б реформу децентралізації. Однак за умов 
воєнного стану внесення змін до Конституції не-
можливе, тому Україна повинна прийняти подібні 
правила за допомогою «звичайних» законів. Однак 
ці закони збільшували повноваження президента, 
підриваючи повноваження місцевих органів влади, 
і не вирішували суттєву проблему чинної Консти-
туції — дублювання повноважень президента і Ка-
бінету Міністрів. Отже, коли цей законопроект буде 
внесено до Верховної Ради, його слід ретельно вивчи-
ти, щоб не підірвати реформу децентралізації [11].

Згідно з «Угодою про фінансування України», 
розподіл повноважень між центральним і місцевим 
урядом має бути уточнено у 2026 р. Уряд має вивчи-
ти, чи доцільно надати громадам статус юридичної 
особи відповідно до практики ЄС. На нашу думку, 
загалом, реформа децентралізації підвищила довіру 
громадськості до місцевих органів влади, поліпшила 
умови для соціальної згуртованості та дала поштовх 
до прозорості та відкритості урядування. Більше 
того, перші місцеві вибори після реформ дозволили 
новим людям (серед них більше жінок) увійти до міс-
цевих рад. Місцева політика стала більш значущою, 
оскільки громадяни отримали більше можливостей 
брати участь у прийнятті рішень на рівні громади. 
Місцеві органи влади також запровадили інновацій-
ні інструменти участі, такі як бюджети громадян.

Геополітичні процеси, зокрема війна та гібридні 
загрози, вимагають переосмислення функцій держав-
ного управління у сфері національної безпеки. Необ-
хідним є розвиток системи стратегічного плануван-
ня, управління ризиками та кризового менеджменту. 
Важливо також створити умови для міжвідомчої ко-
ординації у сфері цивільного захисту, підготовки ка-
дрів та посилення інституційної стійкості державних 
структур під час війни в Україні (рис. 1).

Базиченко В. (2024). підкреслила, що функціо-
нальне призначення державного управління у сфері 
національної безпеки має бути визначено через за-
конодавчо визначені загрози у сфері національної 
безпеки у Стратегії національної безпеки України. 
Таким чином, до функцій державного управління 
у сфері національної безпеки належать: протидія 
загрозам посягань певних груп та осіб на державний 
суверенітет, територіальну цілісність, економічний, 
науковий, технічний та оборонний потенціал Укра-
їни, права і свободи громадян; запобігання корупції 
в органах державної влади, злиття бізнесу і політи-
ки, організованої злочинності; запобігання порушен-
ням Конституції та законів України державними 

органами та органами місцевого самоврядування, 
прав і свобод людини та громадянина, у тому числі 
під час виборчих кампаній; підвищення ефектив-
ності контролю за дотриманням Конституції та ви-
конанням законів України [12].

Отже, державне управління у сфері національної 
безпеки — це комплекс заходів і процедур, спря-
мованих на забезпечення безпеки в державному 
управлінні за допомогою чітко регламентованого 
механізму прийняття управлінських рішень і систе-
матичного аналізу екологічних показників. Основ-
ною метою такої безпеки є захист національних ін-
тересів, збереження стабільності та функціонування 
держави, суверенітету, захист державних структур 
та посадових осіб шляхом впровадження комплексу 
превентивних заходів, зокрема: розвиток основних 
і резервних потужностей, а також альтернативних 
планів і стратегій розвитку, що забезпечують соці-
ально важливі функції держави в мінімально необ-
хідному обсязі.

Одним із важливих напрямів удосконалення 
публічного управління є також розвиток системи 
стратегічних комунікацій держави. Формування 
довіри до органів влади, розвиток громадянсько-
го суспільства, підтримка української ідентичності 
та культурної єдності виступають важливими чин-
никами соціальної стійкості. У контексті інформа-
ційних загроз особливого значення набуває посилен-
ня спроможності держави у сфері комунікаційної 
безпеки та протидії дезінформації.

Сучасна модель публічного управління повинна 
ґрунтуватися на компетентнісному підході та ви-
сокому рівні етичної культури. На нашу думку. не-
обхідно удосконалити механізми підготовки й пе-
репідготовки державних службовців, впровадити 
системи оцінювання результативності їхньої діяль-
ності та підвищити мотивацію кадрів через сучасні 
інструменти управління персоналом.

Відповідно до Центрального управління з питань 
доброчесності в оборонному секторі (2021) та міжна-
родних стандартів, належне державне управління 
у сфері національної безпеки вважатиметься та-
ким, що відповідає наступним критеріям: здатність 
забезпечувати безпеку гарантується професійним 
апаратом відповідно до принципу верховенства 
права; представлення інтересів населення в ціло-
му з урахуванням гендерного аспекту; відкритість 
інформації, що стосується національних інтересів; 
наявність національних програмних документів, що 
визначають політику у сфері національної безпеки 
та її складових; підзвітність органів, що забезпечу-
ють національну безпеку, демократично обраним 
інститутам державної влади; інтеграція суб’єктів 
сектору національної безпеки в регіональні та між-
народні безпекові структури [13].

Ківалов С. (2023) зауважив, що державне управ-
ління у сфері національної безпеки повинно до-
тримуватися загальних принципів державного 
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управління — верховенства права та належного 
врядування, а також міжнародних стандартів у сфе-
рі національної безпеки — дотримання гендерної 
рівності, відкритість інформації про стан національ-
ної безпеки, здійснення демократичного контролю 
над державними інститутами, секторизація сфери 
національної безпеки, поєднання тенденцій глобалі-
зації у сфері національної безпеки з національними 
інтересами [14].

В умовах глобалізації одним із ключових на-
прямів модернізації системи управління є впрова-
дження цифрових технологій. Розвиток електронно-
го урядування (e-Governance), цифрових сервісів 
і відкритих даних створює умови для підвищен-
ня прозорості та зниження корупційних ризиків. 
Україна посідає провідні позиції у розвитку циф-
рових сервісів серед країн Східного партнерства. 
Платформа «Дія» є прикладом успішної інтеграції 
цифрових інновацій у публічне управління.

У 2025 р. цифрова трансформація управління 
в Україні зосереджувалася на зміцненні економічної 
та цифрової стійкості, приведенні у відповідність 
до стандартів ЄС та модернізації державного управ-
ління за допомогою таких ініціатив, як оновлення 
правил щодо державних ІТ-систем та стратегія циф-
рового управління державними фінансами. Основні 
досягнення включали прогрес у впровадженні циф-
рових технологій на регіональному рівні, розвиток 
оборонних технологій завдяки партнерським відно-
синам, поліпшення інфраструктури для інтеграції 
в ЄС та створення нових рамок для хмарних рішень 
та штучного інтелекту.

У липні 2025 р. були прийняті нові правила ство-
рення державних ІТ-систем, спрямовані на підви-
щення прозорості та прискорення процесу шляхом 
зменшення кількості необхідних документів та пе-
реходу на міжнародні стандарти. Була затвердже-
на нова стратегія модернізації системи управлін-
ня державними фінансами до 2030 р., спрямована 
на консолідацію ІТ, хмарні технології та підвищення 
безпеки та ефективності. Утворилися партнерства 
з метою модернізації цифрової інфраструктури, на-
приклад, співпраця між Vodafone Ukraine, Nokia 
та Finnvera.

У 2025 р. значна увага приділяється розвитку 
оборонних технологій, включаючи штучний ін-
телект, за допомогою таких програм, як кластер 
«Brave1», що підтримує стартапи, та партнерств, 
таких як Brave-Norway, спрямованих на розробку 
та тестування систем, сумісних з НАТО [15]. З Нор-
вегією та Швецією були підписані угоди про поси-
лення кіберстійкості критичної інфраструктури.

За даними Міністерства цифрової трансформа-
ції, результати Індексу цифрової трансформації для 
регіонів та громад у II кварталі 2025 р. свідчили про 
зростання середнього індексу та визначили лідерів, 
таких як Львівська, Дніпропетровська та Полтавська 
області [16]. Було створено центр передового досвіду 

з розвитку штучного інтелекту для підтримки ство-
рення продуктів та рішень у цій галузі. Здійснюва-
лися зусилля для створення ефективної екосистеми 
для національних та міжнародних технологічних 
підприємств за допомогою місцевих LLM та під-
тримки стартапів.

Цифрова трансформація вважається надзви-
чайно важливою для забезпечення стійкості, а під-
тримка зосереджена на підтримці стабільного зв’яз-
ку та забезпеченні стійкості мережі під час війни 
та післявоєнного відновлення. Процес приведення 
українського законодавства у відповідність до зако-
нодавства ЄС триває, особливо у цифровому та ме-
дійному секторах. Україна приєдналася до програми 
єдиної зони роумінгу ЄС (Roam Like At Home).

Постановою Кабінету Міністрів України від 
13 травня 2025 р. продовжено строк реалізації Стра-
тегії цифрового розвитку, цифрових трансформацій 
і цифровізації системи управління державними фі-
нансами на період до 2025 р., а також плану заходів 
щодо її реалізації — до 2030 р. [17]. Продовження 
дії зазначених документів зумовлене необхідністю 
забезпечення комплексної цифрової трансформації 
системи управління державними фінансами та під-
вищення її ефективності відповідно до сучасних ви-
кликів і стандартів електронного врядування.

Згідно з оновленими завданнями Стратегії, 
у 2025 р. передбачалася реалізація таких першо-
чергових заходів [17]: консолідація інформаційних 
ресурсів суб’єктів системи управління державними 
фінансами на рівні Міністерства фінансів України, 
а також передача функцій адміністрування зазначе-
них ресурсів спеціалізованій ІТ-установі; створення 
уніфікованої цифрової платформи управління дер-
жавними фінансами на базі хмарної інфраструктури 
з централізованим управлінням ресурсами та про-
цесами; упровадження інноваційних електронних 
сервісів та автоматизованих систем, спрямованих 
на підвищення рівня автоматизації фінансових про-
цесів, зменшення операційних ризиків і розширення 
аналітичного потенціалу системи; реалізація пріори-
тетних проєктів у сфері цифровізації державного фі-
нансового контролю, удосконалення прогнозування 
руху бюджетних коштів, верифікації даних та забез-
печення безперервної міжвідомчої взаємодії; автома-
тизація процесів обробки даних і посилення захисту 
критичних функцій системи управління державни-
ми фінансами від впливу людського фактора шляхом 
впровадження механізмів незалежного моніторингу 
та забезпечення високого рівня кібербезпеки.

На нашу думку, реалізація зазначених напрямів 
сприятиме підвищенню прозорості, надійності та ре-
зультативності управління державними фінансами, 
створенню єдиного цифрового простору у сфері пу-
блічних фінансів та формуванню передумов для ін-
теграції України у європейський цифровий простір.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Геополітичний чинник є визначальним 
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у формуванні системи публічного управління 
в Україні. Європейська інтеграція, воєнні дії та між-
народна підтримка водночас створюють як виклики, 
так і можливості для модернізації державних інсти-
туцій. Подальший розвиток українського управлін-
ня залежатиме від здатності поєднати національні 
інтереси з глобальними тенденціями, забезпечивши 
стійкість держави у складному геополітичному се-
редовищі.

Удосконалення системи публічного управління 
в Україні має здійснюватися на основі поєднання 
євроінтеграційного курсу, децентралізації, цифрової 
трансформації, безпекової орієнтації та професіона-
лізації кадрів. З урахуванням впливу геополітичних 
процесів, пріоритетом державної політики має стати 
формування ефективної, відкритої та стійкої моделі 
управління, здатної забезпечити національну без-
пеку, розвиток демократії та інтеграцію до європей-
ського простору.

Після завершення війни перед Україною по-
стануть завдання не лише відновлення економіки, 
а й формування нового типу державного управлін-

ня — стійкого, гнучкого, заснованого на принци-
пах інклюзивності та партнерства. Геополітична 
інтеграція в ЄС визначатиме майбутню архітектуру 
управлінських інститутів, зокрема посилення безпе-
кової складової, регіонального розвитку та контролю 
за використанням міжнародної допомоги. Важливим 
напрямом стане формування політики відновлення 
(Recovery Governance), орієнтованої на прозорість, 
підзвітність і ефективність у використанні ресурсів 
для повоєнної реконструкції.

В подальшиx науковиx дослідженняx пропону-
ється зосередити увагу на оцінку впливу євроінте-
граційних процесів на структуру та функціонування 
органів публічної влади в Україні. Вивчення мо-
делей стійкого державного управління у посткон-
фліктних державах та можливостей їх адаптації 
до українських реалій. Аналіз ефективності цифро-
вих трансформацій у сфері державних фінансів, зо-
крема щодо автоматизації процесів і захисту даних. 
Розробку концепції інтегрованої системи управління 
безпекою як складової публічного управління у гео-
політично нестабільних умовах.
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rozporyadzhennya Kabinetu Ministriv Ukrayiny vid 13.05.2025 № 464‑r. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/464-
2025-%D1%80#Text [in Ukrainian].
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НАВИЧКИ ВИКОРИСТАННЯ ШТУЧНОГО  
ІНТЕЛЕКТУ СЕРЕД ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ:  

МІЖНАРОДНИЙ ДОСВІД І УКРАЇНСЬКИЙ КОНТЕКСТ 1

AI UTILIZATION SKILLS AMONG CIVIL SERVANTS:  
INTERNATIONAL EXPERIENCE AND  

THE UKRAINIAN CONTEXT

Анотація. Вступ. Швидке впровадження технологій штучного інтелекту (ШІ) в сферу публічного управління формує 
нові вимоги до компетентностей державних службовців. Урядові інституції все частіше покладаються на алгоритмічні 
інструменти для оптимізації управлінських процесів, аналізу даних і підвищення якості публічних послуг. Водночас між-
народні організації (OECD, UNESCO, UNDP) наголошують на критичному розриві між технічними можливостями ШІ та 
спроможністю державних інституцій ефективно його застосовувати. Актуальність дослідження зумовлена потребою у 
формуванні типології ШІ-компетентностей, що забезпечить відповідальну та стійку цифрову трансформацію державно-
го сектору.

Мета. Метою дослідження є розроблення типології навичок використання ШІ серед державних службовців на основі 
порівняльного аналізу міжнародного досвіду країн ОЕСР, G20 та ЄС і оцінки українського контексту.

1 Дослідження виконане в рамках реалізації завдань перспективного плану розвитку наукового напряму «Суспільні науки» 
Сумського державного університету, номер д/р 0121U112685
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Матеріали і методи. Інформаційну базу становлять політичні, аналітичні та методичні документи міжнародних орга-
нізацій, національні стратегії цифрової трансформації та українські практики підготовки державних службовців. Засто-
совано методи контент-аналізу, типологізації цифрових навичок, порівняльного аналізу освітніх моделей, SWOT-аналізу 
інституційної спроможності України. Методологічну основу формують концепції цифрової зрілості, публічного лідерства 
та етичного застосування алгоритмів.

Результати. На основі дослідження сформовано типологію ШІ-компетентностей у державному секторі, що вклю-
чає чотири рівні: користувацький (AI-user), аналітичний (data-analytics), технічний (AI-developer) та управлінський (AI-
governance). Виявлено глобальну тенденцію до інституціоналізації навчання: від обов’язкових курсів цифрового апскілін-
гу (ОАЕ, Велика Британія) до міжнародних платформ масового навчання (Government AI Campus, UNESCO). Український 
контекст характеризується позитивною динамікою цифрової грамотності, але фрагментарністю і нерівним доступом 
до спеціалізованого навчання у сфері ШІ. SWOT-аналіз показав сильні сторони (інституційна активність центрального 
рівня), але й суттєві слабкості (відсутність системної політики, недостатність етичних та управлінських модулів, кадрову 
асиметрію між регіонами).

Перспективи. Розвиток ШІ-компетентностей у державному секторі України можливий за умови переходу до еко-
системного підходу, що включає диференційовані навчальні маршрути для різних посадових категорій; системну підго-
товку тренерів з цифрового лідерства; адаптацію міжнародних освітніх програм; впровадження обов’язкової сертифіка-
ції управлінців у сфері відповідального застосування ШІ; інтеграцію етичних стандартів і регуляторних вимог у навчальні 
модулі. Такий підхід дозволить мінімізувати алгоритмічні ризики, забезпечити інноваційність управління та підвищити 
інституційну спроможність держави в умовах алгоритмізації.

Ключові слова: штучний інтелект, державне управління, державні службовці, цифрові компетентності, лідерство, 
міжнародний досвід, цифрова трансформація.

Summary. Introduction. The rapid introduction of artificial intelligence (AI) technologies into the sphere of public admin-
istration is creating new requirements for the competencies of civil servants. Government institutions are increasingly relying 
on algorithmic tools to optimize management processes, analyze data, and improve the quality of public services. At the same 
time, international organizations (OECD, UNESCO, UNDP) emphasize the critical gap between the technical capabilities of AI 
and the ability of state institutions to apply it effectively. The relevance of this study lies in the need to develop a typology of AI 
competencies that ensures a responsible and sustainable digital transformation of the public sector.

Purpose. The purpose of this study is to develop a typology of AI skills among civil servants, based on a comparative analysis 
of the international experiences of OECD, G20, and EU countries, as well as an assessment of the Ukrainian context.

Materials and methods. The information base comprises political, analytical, and methodological documents from inter-
national organizations, national digital transformation strategies, and Ukrainian practices in training civil servants. The meth-
ods of content analysis, typology of digital skills, comparative analysis of educational models, SWOT analysis of institutional 
capacity of Ukraine were applied. The concepts of digital maturity, public leadership, and ethical use of algorithms form the 
methodological basis.

Results. Based on the study, a typology of AI competencies in the public sector was developed, comprising four levels: user 
(AI-user), analytical (data analytics), technical (AI developer), and managerial (AI governance). A global trend towards the 
institutionalization of training has been identified, ranging from mandatory digital upskilling courses (UAE, Great Britain) to 
international mass learning platforms (Government AI Campus, UNESCO). Positive dynamics in digital literacy characterize the 
Ukrainian context, but it also faces fragmentation and unequal access to specialized training in the field of AI. SWOT analysis 
showed strengths (institutional activity of the central level), but also significant weaknesses (lack of systemic policy, insufficient 
ethical and management modules, personnel asymmetry between regions).

Discussion. The development of AI competencies in the public sector of Ukraine is possible provided that the transition to 
an ecosystem approach is made, which includes differentiated training routes for different job categories; systematic training 
of trainers in digital leadership; adaptation of international educational programs; introduction of mandatory certification of 
managers in the field of responsible use of AI; integration of ethical standards and regulatory requirements into training mod-
ules. Such an approach will minimize algorithmic risks, ensure innovative management, and increase the institutional capacity 
of the state in the conditions of algorithmization.

Key words: artificial intelligence public administration civil servants digital competencies leadership international experi-
ence digital transformation.

Постановка проблеми. Стрімке розширення 
застосування технологій штучного інтелекту 

в публічному управлінні зумовлює необхідність 
формування нового компетентнісного профілю дер-
жавних службовців. Попри наявність інтенсивних 
цифрових трансформацій, у державному секторі 

зберігається суттєвий розрив між технологічним по-
тенціалом алгоритмічних інструментів і реальними 
спроможностями персоналу їх ефективно та відпові-
дально використовувати Така асиметрія ускладнює 
реалізацію принципів прозорості, підзвітності й 
клієнтоорієнтованості публічного управління, нега-
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тивно впливає на якість прийняття рішень та рівень 
суспільної довіри до влади.

Проблематика розвитку ШІ-компетентностей 
серед державних службовців пов’язана з пріоритет-
ними науковими завданнями сучасного державного 
управління, зокрема формуванням цифрової зрілості 
організацій, розвитком управлінської адаптивності, 
мінімізацією ризиків алгоритмічної упередженості 
й забезпеченням відповідального використання інте-
лектуальних систем у взаємодії з громадянами. Таким 
чином, дослідження міжнародних моделей підготов-
ки кадрів та адаптації їх до українських реалій стає 
чинником посилення інституційної спроможності дер-
жави в умовах алгоритмізованої публічної політики.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Науковий дискурс щодо ШІ в публічному управ-
лінні репрезентований двома основними напряма-
ми: технологічно-інструментальним [13, c. 596; 14, 
с. 5; 6, с. 7] і компетентнісно-інституційним [7; 9; 
12]. Якщо перший акцентує увагу на підвищенні 
ефективності управлінських процесів, автоматизації 
рутинних операцій, оптимізації рішень і масштабу-
ванні надання публічних послуг, то другий розкри-
ває значення людського фактора (ролі лідерства, 
розвитку цифрової грамотності службовців, форму-
вання етичних стандартів використання ШІ та за-
безпечення алгоритмічної відповідальності в діяль-
ності органів влади). Таке двовекторне трактування 
демонструє, що цифрові інновації в державному 
секторі мають не лише технологічну, а й значну 
соціально-правову та організаційну складову, що 
потребує комплексних управлінських підходів.

Зокрема, у систематичному огляді 26 досліджень 
[6, c. 5] висвітлюють виклики впровадження ШІ 
в державному управлінні, включаючи алгоритмічну 
інтерпретацію, прозорість і підзвітність. Дослідни-
ки [5] пропонують модель AI-GOV для комплексної 
оцінки впливу ШІ за трьома вимірами: операційним 
(покращення процесів та сервісів), епістемічним 
(зміна характеру управлінських знань і рішень) 
та нормативним (ризики дискримінації, порушення 
прав людини, виклики регуляторного забезпечення). 
У свою чергу, [1, c. 12] формують концептуальну 
рамку генеративної ШІ-грамотності для публічних 
інституцій, яка включає 12 ключових компетент-
ностей (від критичного аналізу даних і взаємодії 
з алгоритмами до розуміння етичних та правових 
параметрів застосування ШІ в управлінні).

Окремо слід відзначити актуалізацію тематики 
на рівні українських досліджень. Наприклад, укра-
їнські вчені [4, c. 77] наголошують на інституцій-
ному підґрунті цифрової трансформації в Україні. 
Автори окреслють потребу диференційованих освіт-
ніх і компетентнісних стратегій залежно від рівня 
влади, масштабу завдань та цифрової спроможності 
органів публічного управління.

Теоретичним підґрунтям дослідження слугують 
концепції цифрової зрілості організацій [3, c. 2], що 

пояснюють еволюцію впровадження цифрових тех-
нологій через послідовні рівні готовності органів 
влади до змін; управлінської адаптивності в умовах 
цифрових трансформацій [2, c. 787], яка акцентує 
на спроможності менеджерів оперативно реагувати 
на технологічні виклики та інтегрувати інновації 
в політико-адміністративні процеси; а також рамки 
цифрових компетентностей ЄС (Digital Competence 
Framework for Citizens), що визначають стандарти 
цифрової грамотності для посадових осіб і формують 
основу для оцінювання професійного розвитку пер-
соналу в умовах інтенсивної диджиталізації.

Узагальнення наукових підходів свідчить, що 
впровадження ШІ в публічне управління потре-
бує не тільки технологічних рішень, а й цілісних 
управлінських моделей, орієнтованих на сталість, 
відповідальність та інституційну спроможність дер-
жави забезпечувати інтереси громадян у цифровому 
середовищі.

Метою статті є розроблення науково обґрун-
тованої типології навичок використання штучного 
інтелекту серед державних службовців, що ґрунту-
ється на порівняльному аналізі досвіду країн ОЕСР, 
G20 та Європейського Союзу з урахуванням осо-
бливостей трансформації компетентнісного підходу 
в українському публічному управлінні.

Матеріали і методи. В дослідженні здійснено 
прикладний міжкраїновий порівняльний аналіз 
з використанням методів контент-аналізу, типоло-
гізації, SWOT-аналізу та індуктивної систематизації. 
Інформаційну базу сформовано на основі понад 20 
політичних, аналітичних і методичних документів 
міжнародних організацій (OECD, UNESCO, UNDP), 
урядів країн G20 та публікацій українських інсти-
туцій [15; 16].

Виклад основного матеріалу. Профіль циф-
рових компетентностей держслужбовців демонструє 
стратифіковану структуру, що відображає не лише 
рівень технічної підготовки, а й адміністратив-
ну роль, ступінь автономії та характер посадових 
функцій. У країнах ОЕСР, G20 та ЄС формується 
типова піраміда ШІ-компетентностей. У її основі 
базові користувацькі навички: експлуатація гене-
ративних моделей, застосування автоматизованих 
сервісів, навігація в ШІ-інтерфейсах. За оцінками 
OECD [7], понад 80% службовців мали досвід вико-
ристання таких інструментів, проте лише незначна 
частина проходила інституціоналізоване навчання. 
На проміжному рівні знаходяться аналітичні ком-
петентності. Серед них уміння інтерпретувати дані, 
працювати з дашбордами, критично аналізувати 
ШІ-рекомендації. Вони є ключовими для mid-level 
управлінців і спеціалістів політики. Проте, за ін-
шими даними [11], лише 15–20% кадрового складу 
реально володіє такими вміннями.

Технічна компонента залишається критично 
обмеженою: частка фахівців, здатних створювати 
або підтримувати ШІ-системи, коливається в межах 
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0,3–0,5%. Це фахівці з machine learning, NLP, data 
science, зосереджені переважно в CDTO-офісах або 
спеціалізованих підрозділах.

Нарешті, управлінський рівень пов’язаний 
зі стратегічним баченням, впровадженням ШІ-стра-
тегій, оцінкою ризиків, етичним регулюванням охо-
плений не більше ніж 2,5%. ЮНЕСКО у 2025 р. реа-
лізувала курс для керівників публічного сектору, що 
зосереджений на цифровому лідерстві як ключовій 
компетентності в епоху алгоритмізації.

Інституціоналізація навчання ШІ у публічному 
секторі набуває ознак глобального руху (таблиця 1). 
Найбільш системні приклади демонструють країни, 
які поєднують політичну волю, інвестиції та міжна-
родне партнерство.

Як видно з таблиці 1, Government AI Campus 
(Apolitical + Google.org) охопив понад 100 тис. служ-
бовців зі 150 країн, створивши не лише платформу 
e-learning, а й інструменти самодіагностики готов-
ності. Програма ЮНЕСКО та МСЕ, реалізована 
у 2025 р., охопила управлінців з 31 держави й стала 
зразком глобального курсу з етики, даних і сервіс-
дизайну. Країни Глобального Півдня також демон-
струють прогрес. Кенія, наприклад, через Africa 
Centre for AI планує навчити 100 тис. службовців 
базовим і середнім навичкам ШІ. В ОАЕ цифрова 

підготовка стала обов’язковою: усі 54 тис. службов-
ців пройшли через AI Academy. У Греції на базі 
партнерства з Microsoft створено багаторівневу си-
стему підготовки, включаючи підготовку тренерів. 
У Великій Британії реалізується амбітна стратегія 
upskilling 100 тис. службовців до 2030 року із залу-
ченням Google Cloud.

В Україні процес формування ШІ-компетент-
ностей серед держслужбовців відбувається у фра-
гментарному, проте динамічному режимі. Попри 
відсутність цілісної національної стратегії розвитку 
ШІ в публічному секторі, окремі інституції здійсню-
ють інтенсивні зусилля щодо нарощування спро-
можності. В таблиці 2 наведено цифрові ініціативи 
з розвитку ШІ-компетентностей в Україні за період 
2020–2025 рр.

На центральному рівні ключову роль відіграють 
Мінцифра, НАДС, Дія.Цифрова освіта та партнери 
з міжнародного середовища. Зокрема, проєкти «Циф-
рограм» [18] та «Дія.Центр компетенцій» [17] стали 
базовими інструментами вимірювання цифрової 
грамотності й побудови індивідуальних траєкторій 
розвитку. Станом на 2024 рік понад 280 тис. осіб 
пройшли тестування в системі «Цифрограм», а по-
над 70 тис. пройшли навчання на платформі «Дія.
ЦО». Проте, як свідчить аудит [12], ці інструменти 

Таблиця 1
Приклади міжнародних програм навчання ШІ для держслужбовців

Ініціатива / країна Фокус навчання Масштаб охоплення
UNESCO + МСЕ (гло-

бально)
Онлайн-курс «ШІ в публічному секторі» (основи, етика, 
дизайн послуг тощо)

31 країна, менеджери та керів-
ники

Government AI Campus 
(глобально)

Платформа самостійного навчання (практичне та етичне 
застосування ШІ)

100 тис.+ службовців з 150 країн

ОАЕ (AI Academy) Обов’язкове базове ШІ-навчання для всіх федеральних 
службовців

54 тис. осіб, 100% охоплення

Кенія (Africa Centre) Масове навчання базовим і середнім ШІ-навичкам 100 тис. службовців за 2 роки
Греція + Microsoft Курси з хмарних технологій та ШІ, сертифікація, під-

готовка тренерів
2 тис. службовців до 2025 року

Велика Британія + Google 
Cloud

Digital Upskilling (хмарні сервіси, ML, кібербезпека) 100 тис. службовців до 2030 року

Джерело: узагальнено за матеріалами [8; 9; 11], урядовими звітами країн G20 та стратегічними планами партнерств із приват-
ним сектором

Таблиця 2
Основні цифрові ініціативи з розвитку ШІ-компетентностей в Україні (2020–2025)

Ініціатива / установа Спрямованість Кількість 
охоплених осіб Статус реалізації

Цифрограм (Мінцифра 
+ ООН) Тестування цифрової грамотності 280 000+ Активна

Дія.Цифрова освіта Курси з основ цифрової трансформації 70 000+ Активна

Академія НАДС Модулі з аналітики, е-врядування, етики 4 500+ Регіональна реалі-
зація

UNDP + Мінцифра Вебінари з тем ШІ, ChatGPT, кіберризиків 2 000+ Пілотне охоплення
USAID TAPAS Підтримка розробки електронних послуг Інституційно Постійна підтримка

Джерело: авторська розробка
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здебільшого орієнтовані на загальну цифрову компе-
тентність, а не на специфіку ШІ. Водночас у межах 
реалізації Цілей сталого розвитку (SDG) Україна 
інтегрувала компоненти ШІ у програми підготовки 
держслужбовців у рамках Академії НАДС, що пра-
цює у 24 регіонах.

Попри позитивну динаміку в центрах ухвалення 
рішень (міністерства, центральні агенції), на регі-
ональному рівні спостерігається значна нерівність 
доступу до якісного навчання. Частина службовців 
обмежена у підключенні до цифрових платформ, 
бракує внутрішніх фасилітаторів або тренерів з ШІ, 
а тематика часто не має практичного застосування 
в умовах місцевого самоврядування.

З метою критичної оцінки українських ініціатив 
щодо формування ШІ-компетентностей доцільно 
застосувати інструмент SWOT-аналізу (таблиця 3).

Таким чином, український досвід можна охаракте-
ризувати як перехідний. Наявні потужні інструмен-
ти для цифрового розвитку, проте немає системної 
інституціоналізації ШІ-освіти в державному управ-
лінні. Це створює можливості для впровадження мо-
делі на кшталт Government ШІ Campus та адаптації 
міжнародних курсів для українських реалій.

Порівняльний аналіз міжнародного та україн-
ського досвіду свідчить про наявність суттєвих аси-
метрій у темпах, масштабах і методологіях форму-
вання ШІ-компетентностей у публічному секторі. 
В країнах ОЕСР, G20 та окремих державах Глобаль-
ного Півдня (ОАЕ, Кенія) простежується системний 
підхід, що передбачає інтеграцію ШІ до загально-
державної кадрової стратегії, формування навчаль-
них маршрутів відповідно до функціональної ролі 
працівника та поєднання онлайн і офлайн-форматів 
з обов’язковою сертифікацією.

Україна натомість перебуває в стані перехідної 
інституціональної зрілості. З одного боку, існує по-
тужна нормативна й технологічна база цифрової 
трансформації, а ініціативи на кшталт «Цифро-
граму» чи Академії НАДС демонструють високий 
рівень адаптивності. З іншого боку бракує систем-
ного бачення щодо розвитку саме ШІ-компетентно-
стей, яке б охоплювало весь спектр від користувача 
до стейкхолдера цифрової політики.

Особливо критичним є регіональний розрив. Тоді 
як у столиці та обласних центрах реалізуються ці-
льові програми, у громадах нижчого рівня панує 
ситуаційна цифрова активність без чіткої інтеграції 
ШІ. Така диспропорція загрожує посиленням управ-
лінської фрагментації й зниженням ефективності 
міжвідомчої координації у майбутньому.

Іншим питанням для обговорення є ризик над-
мірної технологізації без належної етичної й право-
вої інфраструктури. У ряді країн, зокрема у Великій 
Британії та Канаді, ШІ-навчання нерозривно пов’я-
зане з розглядом питань упередженості, приватності, 
транспарентності алгоритмів. Українські курси поки 
лише фрагментарно включають ці теми.

Отже, стратегічним вектором розвитку має ста-
ти формування повноцінної екосистеми навчання 
ШІ-компетентностям у державному секторі. Така 
екосистема має бути побудована на основі чіткої ди-
ференціації навчального контенту залежно від по-
садових рівнів та функціональної ролі службовців. 
Важливо також забезпечити локалізацію міжнарод-
них курсів через їх переклад, адаптацію до націо-
нального контексту та інтеграцію в наявні освітні 
формати. Особливу увагу слід приділити формуван-
ню інституту тренерів з питань ШІ, які зможуть ви-
конувати функцію фасилітаторів змін на місцях. Для 
управлінців вищої ланки доцільним є запровадження 
обов’язкової сертифікації щодо цифрового лідерства 
і відповідального застосування ШІ. Крім того, всі 
освітні програми мають включати етичний модуль, 
орієнтований на проблематику прозорості, захисту 
даних і подолання алгоритмічної упередженості.

Тільки такий підхід дозволить не просто інтегру-
вати ШІ у державне управління, а сформувати нову 
культуру цифрового мислення, засновану на відпо-
відальності, критичності й інноваційності.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Розвиток компетентностей у сфері штуч-
ного інтелекту серед державних службовців постає 
як критичний елемент трансформації сучасного пу-
блічного управління. Міжнародний досвід свідчить 
про ефективність стратегій, що поєднують систем-
ний підхід до навчання, тісну координацію між ін-
ституціями та акцент на етичному й практичному 

Таблиця 3
SWOT-аналіз розвитку ШІ-компетентностей серед держслужбовців України

Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses)
Наявність цифрових платформ («Цифрограм», «Дія.ЦО») Відсутність спеціалізованих ШІ-програм
Підтримка міжнародних партнерів (UNDP, USAID) Нерівномірний доступ на регіональному рівні
Інституційна активність центральних органів (Мінцифра, 
НАДС)

Обмежена підготовка тренерів

Можливості (Opportunities) Загрози (Threats)
Адаптація міжнародних курсів (ШІ Campus, Microsoft) Технологізація без етики та правових рамок
Формування інституту фасилітаторів Цифровий розрив між регіонами
Інституціоналізація ШІ-лідерства Інертність місцевих адміністрацій

Джерело: авторська розробка
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вимірах використання ШІ. Україна, попри знач-
ні напрацювання в царині цифрової грамотності, 
ще не досягла рівня цілісної політики щодо розвитку 
саме ШІ-компетентностей.

Наукова новизна дослідження полягає в тому, що 
на основі міжкраїнового порівняльного аналізу впер-
ше запропоновано типологізовану модель ШІ-компе-
тентностей для державного сектору, яка охоплює чо-
тири рівні: користувацький, аналітичний, технічний 
та управлінський. Запропоновано також аналітичну 
рамку оцінювання стану цифрових навичок в Украї-
ні через призму SWOT-аналізу, що дозволяє виявити 
структурні бар’єри, потенціал і ризики національ-
ного розвитку в цій сфері. Крім того, обґрунтовано 
гіпотезу щодо доцільності впровадження диферен-
ційованих навчальних маршрутів як необхідної 

умови формування цілісної екосистеми цифрового 
лідерства в публічному управлінні.

Для успішної інтеграції ШІ в державне управлін-
ня необхідно розробити адаптовані навчальні модулі 
для різних рівнів службовців, інституціоналізувати 
підготовку тренерів з ШІ, локалізувати глобальні 
освітні продукти, запровадити обов’язкову сертифі-
кацію для управлінської ланки, а також забезпечити 
системне включення етичних компонентів до всіх 
навчальних програм.

Таким чином, розвиток ШІ-компетентностей має 
розглядатися не лише як інструментальна відпо-
відь на технологічні виклики, а як довгострокова 
стратегія посилення інституційної спроможності, 
інноваційності та легітимності публічного сектору 
в умовах алгоритмізованої державності.
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HRMIS У ДЕРЖАВНОМУ УПРАВЛІННІ:  
ЄВРОПЕЙСЬКІ ТА УКРАЇНСЬКІ ПРАКТИКИ

HRMIS IN PUBLIC ADMINISTRATION:  
EUROPEAN AND UKRAINIAN PRACTICES

Анотація. Вступ. Сьогоднішнє державне управління потребує гнучкості, де управління людськими ресурсами відіграє 
важливу роль. Незважаючи на цифровізацію в Україні є кадрові проблеми та обмежене використання інформаційно-
аналітичного забезпечення (ІАЗ).У вітчизняному науковому дискурсі відсутні згадки про системи управління персона-
лом (HRMIS) як частину ІАЗ. Проте HRMIS здатні зменшити політичний вплив та зробити процедури більш прозорими, 
що зумовлює актуальність дослідження.

Мета. Метою є визначити, як інформаційно-аналітичне забезпечення впливає на кадрову політику державної служ-
би, а також оцінити, чи роблять HRMIS її прозорішою та дієвішою. У дослідженні порівнюється досвід України та країн 
Південно-Східної Європи (за даними SIGMA/OECD), щоб виявити схожі за характером проблеми для формулювання 
рекомендацій щодо покращення ІАЗ в державному управлінні.

Матеріали і методи. Дослідження використовує аналіз наукової літератури, документів, системний та інституційний 
погляд. Основним методом є порівняльний аналіз, для визначення спільного та відмінного в системах управління Укра-
їни та обраних країн, використовуючи звіти SIGMA (2021–2023). Використано методи систематизації та узагальнення, а 
також інституційний аналіз для оцінки прозорості та професіоналізму держслужби.

Результати. В результаті з’ясовано, що наразі в Україні відсутня злагодженість у створенні аналітичних систем, а 
наявні (наприклад «СОТА») є закритими. Порівняльний аналіз (SIGMA/OECD) показав, що Україна та країни Південно-
Східної Європи мають схожі проблеми. Основною є слабкість або відсутність повноцінних HRMIS. Це прямо впливає на 
добір кадрів, оплату праці, плинність кадрів та збільшує політичний вплив на кадрові рішення.

Перспективи. Для реформування держуправління, особливо на шляху до ЄС є створення та запуск HRMIS та запро-
вадження комплексної та прозорою ІАС. Це має стати основою для обґрунтованих кадрових рішень, зменшити корупцію 
та політичне втручання.

Ключові слова: HRMIS, публічне управління, державна служба, персонал, цифровізація, європейські стандарти.

Summary. Introduction. Today’s public administration requires flexibility, where human resource management plays an im-
portant role. Despite digitalization, Ukraine has personnel problems and limited use of information and analytical support (IAS). 
In the domestic scientific discourse, there is no mention of personnel management systems (HRMIS) as part of IAS. However, 
HRMIS are capable of reducing political influence and making procedures more transparent, which determines the relevance of 
the study.

Purpose. The aim is to determine how information and analytical support affects the personnel policy of the civil service, as 
well as to assess whether HRMIS make it more transparent and effective. The study compares the experience of Ukraine and the 
countries of South-Eastern Europe (according to SIGMA/OECD data) to identify similar problems in order to formulate recom-
mendations for improving IAS in public administration.

Materials and Methods. The research uses analysis of scientific literature, documents, and a systemic and institutional per-
spective. The main method is a comparative analysis to identify commonalities and differences in the management systems of 
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Ukraine and the selected countries, using SIGMA reports (2021–2023). Methods of systematization and generalization, as well 
as institutional analysis, were used to assess the transparency and professionalism of the civil service.

Results. As a result, it was found that there is currently no coherence in the creation of analytical systems in Ukraine, and 
the existing ones (e. g., “SOTA”) are closed. A comparative analysis (SIGMA/OECD) showed that Ukraine and the countries of 
South-Eastern Europe have similar problems. The main one is the weakness or absence of full-fledged HRMIS. This directly affects 
personnel selection, remuneration, staff turnover, and increases political influence on personnel decisions.

Discussion. For the reform of public administration, especially on the path to the EU, the creation and launch of HRMIS and 
the introduction of a comprehensive and transparent IAS are crucial. This should become the basis for well-founded personnel 
decisions, reduce corruption and political interference.

Key words: HRMIS, public administration, civil service, personnel, digitalization, European standards.

Постановка проблеми. Події та виклики остан-
ньої декади мають унікальні риси, що поєднують 

економічні, соціальні, екологічні, технологічні і по-
літичні виміри та все більше обумовлені чинниками 
зовнішнього характеру. В таких умовах державне 
управління має бути гнучким та інноваційним. Люд-
ський ресурс та здатність ефективно ним керувати 
стають ключовим аспектом, що впливає на ефектив-
ність реалізації реформ і адаптацію до зовнішніх 
викликів. Незважаючи на значний прогрес у цифро-
візації та впровадженні інформаційно-аналітичних 
систем за останні п’ять років, звіти з моніторингу 
євроінтеграційних реформ в Україні демонструють 
системні проблеми в кадровій політиці державних 
інституцій та обмежене впровадження інструментів 
інформаційно-аналітичного забезпечення.

Очевидно, що ця проблема має як науковий, так 
і практичний аспект. З боку науки вона пов’язана 
з державним управлінням, розвитком державних 
інституцій та управлінням людськими ресурсами; 
з іншого, практичного боку, з необхідністю розробки 
сучасних управлінських рішень та впровадження 
новітніх інформаційно-аналітичних інструментів 
здатних підвищити ефективність державної служби, 
забезпечити її прозорість і стійкість та оптимізувати 
використання кадрового потенціалу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Фундаментальні основи управління персоналом 
як інвестиціями в людський капітал були закладені 
у працях Г. Беккера [1] та Т. Шульца [8]. Специфіка 
українського контексту, зокрема якість людського ка-
піталу та інституційні бар’єри реформ, глибоко про-
аналізована Е. Лібановою [15] та А. Гриценком [13]. 
Проблематику інформатизації досліджує А. Дегтяр 
[12] та наголошує на важливості прийняття якісних 
рішень на основі інформаційно-аналітичного забез-
печення. У монографії С. Соловйова [14] та співавт. 
розкривається ефективність урядових комунікацій 
і цифрової політики. А. Рачинський [19] наголошує 
на інтеграції кадрової політики з довгостроковими 
цілями держави та спроможності державної служби 
реалізовувати зміни. К. Ващенко [11] і Т. Мотренко 
[16] досліджували практичні аспекти реформуван-
ня держслужби та її гармонізації зі стандартами 
ЄС. На основі даних вищенаведеного аналізу стає 
помітним розрив між дослідженням загальної ін-

форматизації державного управління та впровад-
женням конкретних інструментів таких як HRMIS, 
які мають власну специфіку. Також слід відмітити 
брак саме порівняльних досліджень в українському 
науковому дискурсі, що на думку автора статті є 
ключовим аспектом в контексті євроінтеграційних 
прагнень України. Дана стаття заповнює цю про-
галину, по-перше, шляхом встановлення кореляції 
між конкретними інструментами інформаційно-
аналітичного забезпечення та реалізацією ключових 
реформ, а по-друге, через масштабування проблеми 
демонструє як системна неспроможність в сфері дер-
жавної служби та управління людським ресурсом 
може гальмувати розвиток всієї держави.

Мета статті полягає у визначенні ролі інформа
ційно-аналітичного забезпечення у сфері держав-
ної служби та управління людськими ресурсами, 
зокрема через оцінку функціонування HRMIS та їх 
впливу на прозорість, підзвітність і ефективність 
кадрової політики. Дослідження передбачає по-
рівняльний аналіз української системи державної 
служби з практиками країн Південно-Східної Єв-
ропи на основі звітів SIGMA/OECD та виявлення 
системних викликів, що стримують євроінтеграційні 
процеси в країнах з процесами економічної та інсти-
туційної трансформації. Результати мають на меті 
наукове обґрунтування практичних рекомендацій 
по удосконаленню інформаційно-аналітичних сис-
тем у державному управлінні.

Методологія дослідження поєднує загальні 
та спеціальні наукові методи на теоретичному й 
практичному рівнях. Вона базується на системно-
функціональному, історичному та інституційному 
підходах. Використовується порівняльний аналіз 
для виявлення спільностей і розбіжностей в систе-
мах державного управління та кадрової політики 
України, Албанії, Боснії і Герцеговини та Молдови. 
Дослідження здійснюється на основі аналітичних 
звітів SIGMA для OECD, щоб гарантувати об’єк-
тивність та валідність результатів порівняння. Для 
поглибленого розкриття досліджуваних процесів 
застосовано метод інституційного аналізу, який дає 
змогу оцінити ефективність механізмів управління, 
ступінь адміністративної спроможності, прозорості 
та професіоналізму державної служби в зазначених 
країнах. Крім того, використано метод літературного 
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та документального аналізу для вивчення науко-
вих праць, стратегічних документів, урядових звітів 
та міжнародних рекомендацій у сфері державного 
управління. Використані загальнонаукові методи 
систематизації, групування та логічного узагаль-
нення, типологізації моделей та розробки наукових 
пропозицій для підвищення ефективності держав-
ного управління в Україні.

Виклад основного матеріалу. Згідно з до-
слідженнями групи українських науковців, зараз 
в Україні є комплекс проблем з інформаційно-
аналітичним забезпеченням в державному управ-
лінні. На їхню думку головні з них: відсутність 
проблемно-орієнтованої методології проектування, 
недосконалі математичні методи та системи під-
тримки прийняття управлінських рішень, недо-
статня адаптація до сучасних вимог та практично 
відсутня координація управлінських рішень між 
різними системами при їх розробці [10].

Очевидно, що вирішення цих проблем потре-
бує створення інституційної моделі інформаційно-
аналітичного забезпечення (ІАЗ), яка зосереджена 
на систематизації, інтеграції та використанні даних 
для стратегічного планування та оцінки результа-
тивності політики. Ймовірно, саме усвідомлення 
цієї проблеми сприяло запуску інформаційно-
аналітичної системи «СОТА», яка була представ-
лена Президентом України та Радою національної 
безпеки і оборони в 2021 році [17; 18].

Згідно інформації з прес релізу вона орієнтована 
на обробку великих масивів даних (Big Data), інтегра-
цію інформації з різних джерел та підвищення досто-
вірності аналітичних результатів у різних напрямках 
державної політики від безпеки до економічного роз-
витку. Однак, за цією назвою вдалось знайти лише 
виробника програмного забезпечення для потреб біз-
несу, таких як звітність, електронний документообіг 
та електронний реєстратор розрахункових операцій. 
На сайті виробника є згадка про версії ПЗ де зга-
дуються Укроборонпром, Державна митна служба 
України, Міністерство оборони, Міністерство енер-
гетики та ін. За цими непрямими ознаками можно 
зробити висновок, що ця компанія є постачальником 
ПЗ і для державного управління, однак, з високою 
долею ймовірності система має закритий характер 
через що неможливо оцінити її ефективність. Проте 
її функціонування та постійна підтримка (останнє 
оновлення датовано 30 вересня 2025 року) можна 
розглядати як початок розвитку національної моделі 
ІАЗ для державного управління [9].

В протилежність розвитку та удосконалення 
внутрішніх інструментів аналізу даних, не менш 
важливим є показником ефективності цифрового 
урядування є рівень відкритості влади, публічної 
взаємодії, прозорості та залучення громадян. Якщо 
вище йшлося про внутрішній аналіз за допомогою 
ІАЗ, то для комплексної оцінки необхідно розгляну-
ти, як держава взаємодіє із суспільством.

У дослідженні Т. Іванової, А. Кожиної, А. Леле-
ченко та ін. порівнюється рівень залучення грома-
дян до електронного управління в Україні та роз-
виваючихся країнах Європи, в тому числі: Албанії, 
Боснії і Герцеговині та Молдови. Оцінка проводи-
лась за трьома критеріями:
	– оцінка відкритості цифрової інформації, тобто 

ступінь доступу громадян до публічних даних 
(e-information);

	– аналіз електронних консультацій та оцінка циф-
рових платформ для залучення громадськості до 
обговорення та створення державної політики 
(e-consultation);

	– вимірювання електронного ухвалення рішень, 
яке охоплює оцінку реальної участі громадян та 
влади у політичних рішеннях і розробці державних 
послуг (e-decision-making).
Результати показали, що в Україні нижчий рі-

вень інтеграції цифрової участі, ніж у сусідніх кра-
їнах, що означає необхідність у більшій прозорості, 
підзвітності та діалогу з громадськістю [2].

Для ілюстрації критичної ролі ІАЗ звернемось 
до порівняльного аналізу стану державного управ-
ління та управління людськими ресурсами (УЛР) 
в Україні та трьох країнах-партнерах: Албанії, Бос-
нії та Герцеговині та Молдові. Цей вибір країн обу-
мовлений спільною метою європейської інтеграції, 
подібністю проблем в процесі реформ. Оцінки цих 
країн, зроблені в межах моніторингу SIGMA для 
OECD, чітко демонструють кореляцію між слабкі-
стю ІАЗ та системними недоліками у сфері УЛР. 
Оскільки найновіший доступний звіт щодо України 
датований груднем 2023 року для інших країн за ос-
нову також було взято звіти за 2021–2023 рр., що 
були засновані на попередньому методологічному 
виданні OECD від 2017 року [6]. Такий підхід доз-
воляє провести «стрес-тест» управлінської системи 
України в порівнянні зі странами-партнерами які 
не зазнали війни та гарантує одночасність та одно-
типність оцінки всіх чотирьох країн, що є критичним 
для коректного порівняння.

Хоча ці звіти дають комплексну оцінку у шести 
областях, на мою думку, фундаментальною є саме 
державна служба та управління людськими ресурса-
ми, як найбільш чутлива до політичного втручання 
та найбільш повільна у реформуванні, тому я буду 
порівнювати країни саме за цим критерієм.

Оцінювання ґрунтується на 7 засадах:
	– адекватність обсягу: чітко визначені, реальні пов-

новаження;
	– узгодженість: дотримання правових рамок, ефек-

тивна інституційна структура;
	– меритократія: набір за заслугами, прозорість ка-

дрових рішень (включно зі звільненням);
	– деполітизація: захист вищого керівництва від 

політичного впливу;
	– оплата праці: справедлива, прозора, базована на 

класифікації посад;
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	– розвиток: навчання, справедлива оцінка, кар’єрне 
зростання за заслугами;

	– доброчесність: антикорупційні заходи та дисци-
пліна.
НАДС — Національне агентство України з пи-

тань державної служби
HRMIS — Інформаційна система управління 

людськими ресурсами
ВКДС — вищий корпус державної служби
Висновки і перспективи подальших дослі-

джень. Дослідження підтверджує, що незважаючи 
на прогрес України в цифровізації державних по-
слуг, країна відстає у впровадженні інформаційно-
аналітичних інструментів що створює розрив між 
цифровізацією послуг та електронною участю. На ос-
нові наведених даних це може свідчити про глибшу 
проблему недостатню культуру управління в сфері 
державної служби.

Порівняльний аналіз виявив спільні системні 
проблеми країн-кандидатів до ЄС. Ключовими ли-

шаються: політичний вплив на кадрові рішення осо-
бливо на вищі керівні посади; неефективні та непро-
зорі системи оплати праці; висока плинність кадрів 
на державній службі. Все це створює підґрунтя для 
корупційних схем та є причиною низької мотивації 
кваліфікованих спеціалістів будувати кар’єру в дер-
жавній службі. На думку автора рішенням здатним 
подолати або суттєво зменшити негативний вплив 
може стати саме впровадження повноцінних інфор-
маційних систем управління людськими ресурсами 
(HRMIS).

Звісно не варто й переоцінювати вплив HRMIS. 
Її впровадження не панацея, оскільки як будь-який 
галузевий інструмент вона має обмеження. На до-
даток, в умовах війни через посилення кадрового 
голоду та відтоку спеціалістів постає питання необ-
хідності стратегічного впровадження комплексної 
інформаційно-аналітичної системи. Така система 
має стати фундаментальною основою для прийняття 
обгрунтованих управлінських рішень, що посилить 

Таблиця 1
Порівняльний аналіз України, Албанії, Боснії та Герцеговини, Молдови на шляху 

дотримання принципів державної служби та УРЛ

Принципи Албанія
OECD (2021)

Боснія та Герцеговина 
OECD (2022)

Молдова
OECD (2023)

Україна
OECD (2024)

1. Обсяг ДС Всеохоплюючий, але 
фрагментація та ви-
нятки через реоргані-
зацію.

Комплексне регулювання, 
але розмите розмежуван-
ня політичних/вищих посад 
ДС.

Добре врегульований, але 
винятки (Трудовий кодекс) 
зменшують принципи ДС.

Чітко визначений, але 
порушення через війну.

2. Політичні 
та Правові 

Рамки

Політична відпові-
дальність не розподі-
лена. HRMIS заповню-
ється, але не повністю 
функціональна.

Прийнята політика рефор-
ми. Обмежене використан-
ня даних з HRMIS, низькі 
можливості УЛР.

Прийнята Стратегія ДС. 
HRMIS не функціонує, 
низька спроможність ко-
ординаційного підрозділу.

НАДС активна. HRMIS 
обмежено. Брак адапта-
ції стратегії до війни.

3. Набір 
та Звільнен-

ня

Набір з резерву в мен-
шості. Проблеми з єди-
ними посадовими ін-
струкціями.

Проблема у практичному 
застосуванні набору (трива-
лі процедури, неефективні 
апеляції).

Дуже низька кількість кан-
дидатів, висока плинність, 
значна частка вакансій.

Обмежене застосуван-
ня конкурсів (2020–
2023). Висока плин-
ність.

4. Політич-
ний Вплив

Стандартна процедура 
найму ніколи не засто-
совувалася. Міністри 
не призначають на ва-
кантні посади.

Політичний вплив на найм 
вищої ланки. Процедури 
не адаптовані до їхньої 
специфіки.

Ключові керівні посади 
обіймають політичні при-
значенці. Висока неста-
більність.

Ключові сфери керу-
ються політичними 
призначенцями. Збої 
в управлінні ВКДС 
(2020–2023).

5. Система 
Оплати 
Праці

Необхідність реформи 
визнається роками. 
Надбавка за умови 
праці поширюється 
без прозорості.

Складні структури з багать-
ма доплатами та надбавка-
ми. Відсутність внутрішньої 
справедливості.

Складна та нефункціо-
нальна. Бракує конкурен-
тоспроможності та вну-
трішньої справедливості.

Серйозні недоліки. Від-
сутня класифікація. 
Велика дискреційна 
змінна складова.

6. Професій-
ний Розви-

ток

Елементи системи 
майже не пов’язані 
(оцінка, просування, 
навчання).

Надзвичайно високий від-
соток позитивних оцінок. 
Просування на основі за-
слуг лише на держ. рівні.

Централізоване навчання 
регулюється добре. Над-
мірні високі оцінки зава-
жають диференціації.

Оновлення системи 
навчання. Серйозні 
недоліки просування 
в умовах війни.

7. Доброчес-
ність

Корупція залишається 
серйозною проблемою. 
Недостатні ресурси 
для Інспекції.

Законодавство неповне. 
Сприйняття доброчесності 
значно погіршилося

Стратегія без конкретних, 
вимірюваних дій. Неефек-
тивний контроль/моніто-
ринг винятків.

Зменшення сприйнят-
тя корупції. Воєнний 
стан призупинив де-
кларації. Дисциплінар-
на адаптація до війни.

Джерело: узагальнено автором на основі [3; 4; 5; 7]
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інституційну спроможність держави та мінімізує 
корупційні ризики.

В подальших наукових дослідженнях пропо-
нується провести поглиблений аналіз найкращих 
європейських практик впровадження та інтеграції 
HRMIS з іншими державними реєстрами та дослі-

дити правові, організаційні та технічні бар’єри. До-
цільно також зосередитись на розробці функціональ-
ної моделі комплексної інформаційно-аналітичної 
системи для державного управління України, адап-
тованої до викликів воєнного стану та вимог євро-
інтеграції.
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ФОРМУВАННЯ ІНСТИТУЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ПЕРЕХОДУ  

ДО ЦИРКУЛЯРНОЇ ЕКОНОМІКИ В УКРАЇНІ  
В УМОВАХ ДЕФОРМАЦІЇ ГЕНДЕРНИХ МОДЕЛЕЙ

FORMATION OF INSTITUTIONAL PROVISION  
OF PUBLIC ADMINISTRATION OF THE TRANSITION  

TO A CIRCULAR ECONOMY IN UKRAINE IN THE  
CONDITIONS OF DEFORMATION OF GENDER MODELS

Анотація. Вступ. Під впливом війни в Україні і викликаних нею економічної нестабільності, соціально-демографічних 
змін, міграцією та потребою у відновленні людського капіталу, особливо в сільських територіальних поселеннях, посилю-
ються процеси суттєвих інституційних зрушень і загострюється потреба модернізації інститутів публічного управління, у 
тому числі публічної служби. У цих умовах циркулярна економіка стає одним із ключових напрямів сталого розвитку як 
світовий тренд еволюції суспільства і модель, що забезпечує ефективне використання ресурсів, зменшення втрат, ство-
рення нових робочих місць і стимулювання місцевого підприємництва.

Метою дослідження є теоретико-історичний аналіз формування інституційного забезпечення публічного управління 
переходу до циркулярної економіки в Україні в умовах деформації гендерних моделей.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) публікації зарубіжних фундаторів і українських дослідників теорії 
публічного управління, циркулярної економіки тощо; 2) нормативно-правове забезпечення різних країн світу; 3) статис-
тична інформація.

У ході дослідження було використано наступні наукові методи: 1) контент аналіз публікацій зарубіжних фунда-
торів і українських дослідників публічного управління і циркулярної економіки а також історичний метод при ана-
лізі еволюції філософі циркулярної економіки; 2) аналіз нормативно-правових документів різних країн та України, 
історичний — при дослідженні еволюції циркулярної економіки в світі, досвіду різних країн світу щодо переходу до 
циркулярної економіки; 3) аналіз і синтез — при формулюванні змісту категорії деформація гендерних моделей та її 
впливу на модернізацію інститутів державної служби; 4) моделювання — при розробленні моделі інституціоналізації 
публічного управління.
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Результати. У ході дослідження виявлено, що в Україні і сьогодні все ще домінує «лінійна модель» економіки, нато-
мість концепція циркулярної економіки в Україні як складова державної економічної політики почала відчутно розвива-
тися лише після 2018 року.

Узагальнено еволюцію циркулярної економіки в світі та досвід різних країн світу щодо переходу до циркулярної еко-
номіки та виявлено, що ЄС є світовим лідером у правовому регулюванні повторного використання ресурсів.

Визначено категорію «деформація гендерних моделей» в Україні як системне порушення усталеного балансу 
соціально-економічних, культурних і рольових відносин між жінками та чоловіками, спричинене впливом кризових фак-
торів (зокрема війни, масової міграції, економічної нестабільності тощо), що має негативний характер, призводить до 
зміни традиційних функцій, моделей зайнятості, соціальної поведінки та доступу до ресурсів у суспільстві.

Розроблена і запропонована модель інституціоналізації публічного управління при переході до циркулярної економі-
ки з урахуванням наявної деформації гендерних моделей.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях передбачається розроблення сценаріїв розвитку територій, у 
тому числі сільських, з урахуванням переходу до циркулярної економіки.

Ключові слова: публічне управління та адміністрування, публічна служба, модернізація механізмів публічного 
управління, державні інституції, сталий розвиток, розвиток сільських територій, відновлення, циркулярна економіка, 
деформація гендерних моделей.

Summary. Introduction. Under the influence of the war in Ukraine and the economic instability caused by it, socio-demographic 
changes, migration and the need to restore human capital, especially in rural settlements, the processes of significant institu-
tional shifts are intensifying and the need to modernize public administration institutions, including public service, is becoming 
more acute. In these conditions, the circular economy is becoming one of the key areas of sustainable development as a global 
trend in the evolution of society and a model that ensures the efficient use of resources, reducing losses, creating new jobs and 
stimulating local entrepreneurship.

The purpose of the study is a theoretical and historical analysis of the formation of institutional support for public adminis-
tration of the transition to a circular economy in Ukraine in conditions of deformation of gender models.

Materials and methods. The materials of the study are: 1) publications of foreign founders and Ukrainian researchers of 
the theory of public administration, circular economy, etc.; 2) regulatory and legal support of different countries of the world; 
3) statistical information.

The following scientific methods were used in the study:1) content analysis of publications of foreign founders and Ukrainian re-
searchers of public administration and circular economy, as well as the historical method in analyzing the evolution of the philosophy 
of the circular economy; 2) analysis of regulatory and legal documents of different countries and Ukraine, historical — in studying 
the evolution of the circular economy in the world, the experience of different countries of the world in the transition to a circular 
economy; 3) analysis and synthesis — in formulating the content of the category of deformation of gender models and its impact on 
the modernization of civil service institutions; 4) modeling — in developing a model of institutionalization of public administration.

Results. The study revealed that the “linear model” of the economy still dominates in Ukraine today, while the concept of 
a circular economy in Ukraine as a component of state economic policy began to develop significantly only after 2018.

The evolution of the circular economy in the world and the experience of different countries in the transition to a circular 
economy are summarized, and it is found that the EU is a world leader in the legal regulation of resource reuse.

The category of “deformation of gender models” in Ukraine is defined as a systemic violation of the established balance of 
socio-economic, cultural and role relations between women and men, caused by the influence of crisis factors (in particular, war, 
mass migration, economic instability, etc.), which is negative in nature, leads to changes in traditional functions, employment 
models, social behavior and access to resources in society.

A model of institutionalization of public administration during the transition to a circular economy is developed and pro-
posed, taking into account the existing deformation of gender models. The proposed model reflects the management hierarchy, 
functional roles, and socio-institutional relationships.

Prospects. Further scientific research is expected to develop scenarios for the development of territories, including rural ones, 
taking into account the transition to a circular economy.

Key words: public management and administration, public service, modernization of public management mechanisms, state 
institutions, sustainable development, development of rural areas, restoration, circular economy, deformation of gender models.

Постановка проблеми. Під впливом війни 
в Україні і викликаних нею економічної не-

стабільності, соціально-демографічних змін, мігра-
цією та потребою у відновленні людського капіталу, 
особливо в сільських територіальних поселеннях, 
посилюються процеси суттєвих інституційних зру-
шень і загострюється потреба модернізації інститутів 

публічного управління, у тому числі публічної служ-
би. У цих умовах циркулярна економіка стає одним 
із ключових напрямів сталого розвитку, і як світовий 
тренд еволюції суспільства, і як модель, що забезпе-
чує ефективне використання ресурсів, зменшення 
втрат, створення нових робочих місць і стимулювання 
місцевого підприємництва.
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Водночас, перехід до принципів циркулярності 
неможливий без ефективного публічного управлін-
ня й інститутів публічної служби, які здатні коор-
динувати взаємодію держави, бізнесу та громади, 
забезпечувати гендерну рівність і соціальну спра-
ведливість, формувати правила «зеленої економі-
ки» в суспільстві. В умовах посилення інтеграції 
України в ЄС і потребу імплементації її стандартів 
поводження з ресурсами з одного боку, а з іншого 
боку — економічна криза, деформація гендерних 
моделей, наростання важливості ресурсної безпеки, 
посилюють необхідність формування нових підходів 
до управління економіко-соціальними процесами 
і нової формації інститутів публічної служби.

Таким чином, дослідження, викладене у цій стат-
ті є актуальним, воно спрямоване на модернізацію 
механізмів публічного управління у відповідь на по-
требу формування моделі циркулярної економіки 
і розвитку інститутів публічної служби, які забез-
печують інтеграцію гендерної рівності в політику 
сталого розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні питання інституціоналізації опрацьову-
вали Veblen Torstein (1918) [1], Clark John Maurice 
(1957) [2], Commons R. John. (1931) [3]та ін.. Про-
блеми економічних і соціальних проблем в умовах 
кризи з одного боку, та посилення поступу до реа-
лізації цілей сталого розвитку шляхом звернення 
до нелінійних моделей та «зелених» технологій, 
з другого боку, піднімаються науковцями уже до-
волі довго. Зокрема, вагомий внесок у розробку 
теоретико-методологічних основ формування ста-
лого розвитку окремих регіонів зробили вітчизняні 
вчені О. Бобровська[4], П. Ворона[4], Л. Прокопенко 
[4] та ін. Питання сталого розвитку у контексті ген-
дерних моделей досліджували Т. Крушельницька 
[5], О. Матвеєва [5], В. Наумов [5] та ін. Пробле-
ми запровадження зелених технологій і зеленого 
зростання у контексті запровадження моделі ін-
новаційного розвитку з урахуванням екологічних 
викликів досліджували у своїх працях Т. Кваша та  
О. Паладченко [6] та ін. В дослідженнях за останні 
роки питання трансформації механізмів державно-
го регулювання циркулярної економіки в Україні 
окреслила Р. Набока [7]. Роль публічного управлін-
ня у становленні циркулярної економіки в Україні 
в умовах викликів війни з наголосом на потребу по-
слаблення «домінування лінійної моделі виробни-
цтва» досліджували І. Тесленок і К. Златьєв [8] та ін.

Втім, питання впливу війни, економічної і де-
мографічної кризи та питання інтеграції України 
в ЄС викликали потребу більш реального долучення 
до реалізації цілей сталого розвитку. Це викликає 
необхідність посилення ініціатив щодо формування 
інституційного забезпечення публічного управління 
в умовах переходу до циркулярної економіки за на-
явності деформації гендерних моделей в Україні, що 
в наукових розробках розглянуто недостатньо.

Мета. Метою дослідження є теоретико-історич
ний аналіз формування інституційного забезпечен-
ня публічного управління переходу до циркулярної 
економіки в Україні в умовах деформації гендерних 
моделей.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) публікації зарубіжних фундаторів і українських 
дослідників теорії публічного управління, циркуляр-
ної економіки тощо; 2) нормативно-правове забез-
печення різних країн світу щодо роботи інститутів 
публічної служби різних рівнів щодо просування 
циркулярної економіки; 3) статистична інформація.

У ході дослідження було використано наступні 
наукові методи: 1) контент аналіз публікацій зару-
біжних фундаторів і українських дослідників публіч-
ного управління і циркулярної економіки а також 
історичний метод при аналізі еволюції філософі цир-
кулярної економіки; 2) аналіз нормативно-правових 
документів різних країн та України а також історич-
ний при дослідженні еволюції циркулярної економі-
ки в світі, досвіду різних країн світу щодо переходу 
до циркулярної економіки та виявленні світового 
лідеру у правовому регулюванні повторного вико-
ристання ресурсів; 3) аналіз і синтез — при фор-
мулюванні змісту категорії деформація гендерних 
моделей та її впливу на модернізацію інститутів 
державної служби при переході до циркулярної еко-
номіки в Україні; 4) моделювання — при розробленні 
моделі інституціоналізації інститутів публічного 
управління.

Виклад основного матеріалу. Перші ідеї ци-
ркулярності як альтернативної концепції розвитку 
економіки з’явилися ще у 1960–1970‑х роках, коли 
економісти та екологи (зокрема Кеннет Боулдінг, 
1966) запропонували бачення «економіки замкнено-
го циклу», де відходи одного процесу стають ресур-
сами для іншого, розуміючи, що, за К. Боулдінгом, 
«зараз ми, людство, (курсив наш. Т.К., А.К.) пере-
буваємо посеред тривалого процесу зміни уявлення 
людини про себе та своє довкілля» [9]. Попереднє 
існування людської цивілізації опиралось на те, що 
майже завжди десь, за межами людського прожи-
вання, існувало незаймане місце щось на кшталт 
«фронтиру», куди можна було піти, коли навколо ви-
черпані ресурси і/або ситуація ставала надто склад-
ною. Давнім прикладом такого підходу до природо-
користування було підсічно-вогневе землеробство, 
як одна з найдавніших форм орного господарства, 
за якої ділянку лісу спершу підрубували (підсікали), 
потім спалювали, а отриманий попіл використову-
вали як добриво. На цьому місці кілька років виро-
щували культури, після чого землю залишали для 
відновлення родючості, а займали нове місце для 
обробку під перелогом. Такий спосіб землеробства 
і культури ресурсовикористання характерний для 
давніх слов’ян, фінно-угорських, скандинавських 
та інших народів. Цей спосіб забезпечував тимча-
сову родючість ґрунту завдяки попелу, але вимагав 
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великих площ і призводило до знищення лісів, але 
в умовах того розвитку знарядь праці й населеності 
цей був виправданим. Тож, фронтир, як потенціал 
нової безпечної локації ймовірно, є одним із найдав-
ніших образів людства, і не дивно, що нам важко 
його позбутися, навіть в умовах науково-технічної 
революції й вибухового розвитку виробництва і спо-
живання.

У продовження цього додамо точку зору 
К. Боулдінга, який порівняв сучасну йому еконо-
міку з «ковбойською економікою відкритих просто-
рів» [9], де ресурси здаються безмежними, а відхо-
ди — незначною проблемою. На противагу цьому 
він запропонував концепцію «економіки космічного 
корабля Земля» [9] (Spaceship Earth) — системи, 
у якій людство має обмежені ресурси, тому мусить 
навчитися повторно використовувати матеріали, 
мінімізувати втрати й формувати замкнені цикли 
споживання. Ця ідея стала однією з теоретичних 
основ для подальшого розвитку циркулярної еконо-
міки та індустріальної екології.

Таким чином до науковців, бізнесу, урядів, су-
спільства поступово прийшло розуміння того, що 
«куляста Земля є замкненою сферою людської діяль-
ності» з обмеженими вичерпними ресурсами набуло 
популярності в різних країнах і не лише теоретич-
ного усвідомлення, а й практичного втілення. Так, 
у 1980‑х роках у Німеччині та Японії уряди почали 
впроваджувати принципи повторного використання 
матеріалів і переробки, що заклало підґрунтя для 
практичної реалізації цієї ідеї.

Сама концепція також розвивалась і у 1990‑х 
отримала системне наукове обґрунтування зав-
дяки розвитку індустріальної екології, яка була 
узагальнена у 2002 р. в моделі «cradle-to-cradle» 
(від колиски до колиски), запропонованої  
В. Макдоноу та М. Браунгартом. Саме вони підкрес-
лили, що продукти мають створюватися так, щоб їх 
можна було повністю повернути в економічний або 
природний цикл без втрати цінності і закликають: 
«зменшуйте, використовуйте повторно, переробляй-
те, іншими словами, робіть більше з меншими ви-
тратами, щоб мінімізувати шкоду» [10].

У XXI столітті циркулярна економіка стала гло-
бальною політичною та економічною концепцією. 
Європейський Союз ухвалив Circular Economy Action 
Plan (2015 р., оновлений у 2020 р.) [11], який закрі-
пив цей підхід як стратегічний напрям «зеленої» 
економіки в країнах-членах ЄС. Вона інтегрована 
у цілі сталого розвитку ООН (SDGs), особливо у кон-
тексті сталого виробництва, споживання та управ-
ління ресурсами. В цьому плані дій визначено, що 
циркулярна економіка, спираючись на єдиний ринок 
і потенціал цифрових технологій», може зміцнити 
промислову базу ЄС та сприяти створенню бізнесу 
та підприємництву серед малих і середніх підпри-
ємств [11]. Власне саме це твердження дозволяє 
нам визначити циркулярну економіку як фактор 

прискорення розвитку сільських територій і малих 
урбаністичних поселень, в яких малий і середній 
бізнес є основою життєдіяльності як мешканців, так 
і в цілому громад.

В Україні і сьогодні все ще домінує «лінійна мо-
дель» економіки, реалізація якої «призводить до низ-
ки критичних викликів для сталого розвитку» [12]. 
Зміст лінійної моделі економіки, зазначає В. Єфа-
нов, зводиться до ланцюга «видобуток-виробництво-
споживання-утилізація» [12], а фактично до «візь-
ми — зроби — використай — викинь» і, опановуй нові 
«території», практично як при підсічно-вогневому 
землеробстві, але на більш високому рівні розвитку 
засобів виробництва. Така агресивна «експлуатація 
природних ресурсів, необґрунтований ресурсоспо-
живчий підхід та безсистемне накопичення відхо-
дів є детермінантами виснаження ресурсної бази, 
деградації екосистем та загострення екологічної 
кризи» [12]. Проте, концепція циркулярної еконо-
міки в Україні почала відчутно розвиватися лише 
після 2018 року, коли країна приєдналася до Єв-
ропейського зеленого курсу (European Green Deal) 
[13]. Сьогодні її застосування в аграрній, енерге-
тичній і виробничій сферах України розглядається 
як інструмент відновлення економіки, підвищення 
енергоефективності та екологічної безпеки, особливо 
в умовах воєнних викликів і післявоєнного віднов-
лення і є одним із напрямів реалізації євроінтеграції 
України. Щоправда запровадження циркулярної 
економіки залишається фрагментарним, через це й 
надалі відбувається деградація екосистем.

Для усвідомлення ступеню деградації екосистем 
в Україні у загальному вигляді наведемо індекс еко-
логічної стійкості (далі — EPI), визначеного за 2024 
рік. Цей комплексний індекс узагальнює значення 
«58 показників з 11 категорій питань, починаючи 
від пом’якшення наслідків зміни клімату та забруд-
нення повітря і закінчуючи управлінням відхода-
ми, сталістю рибальства та сільського господарства, 
вирубкою лісів та захистом біорізноманіття» [14]. 
За розрахунками Єльського центру екологічного 
права та політики Україна у 2024 р. посіла 41 схо-
динку рейтингу в числі 180 країн із значеннями: 
загальний рахунок 54.6 і за 10 років додавши 8,3[14]. 
Це доволі високий рівень, але, більшою частиною 
він пов’язаний із припиненням роботи промислових 
підприємств у низці регіонів. Індекс не враховує за-
бруднення від вибухів ракет та випалювання через 
вибухи і горіння кисню в атмосфері, падіння на зем-
лю залишків ракетного топлива і інших продуктів 
горіння тощо.

Попри це, єдиним вагомим чинним законом, що 
«визначає правові, організаційні, економічні засади 
діяльності щодо запобігання утворенню, зменшення 
обсягів утворення відходів, зниження негативних на-
слідків від діяльності з управління відходами, спри-
яння підготовці відходів до повторного використан-
ня, рециклінгу і відновленню з метою запобігання їх 
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негативному впливу на здоров’я людей та навколиш-
нє природне середовище» в Україні [12] є закон «Про 
управління відходами» від 20.06.2022. Хоча цей до-
кумент не містить категорію циклічна економіка, він 
врегульовує «відносини, пов’язані із запобіганням 
утворенню та з управлінням відходами» [15]. Власне 
цей документ стає інституційною основою для фор-
мування механізмів державної і локальної підтрим-
ки ефективного використання ресурсів, управління 
відходами, запровадження інноваційних моделей 
бізнесу, адаптація не лише законодавства, але й фі-
лософії діяльності до Європейського зеленого курсу.

На цьому тлі зазначимо, що важливим є інсти-
туціоналізація переходу до циркулярної економіки, 
насамперед це законодавче закріплення принципів 
повторного використання матеріалів і/чи їх перероб-
ки, яке, прийняте за ініціативи інститутів публічної 
влади в різних країнах (в Україні дещо у меншому 
ступені). Внормовування переходу до циркулярної 
економіки стало основою її розвитку і поширення 
у світі, причому ЄС є світовим лідером у правово-
му регулюванні повторного використання ресурсів. 
Circular Economy Action Plan (2015, оновлений 2020 
р.) [11], прийнятий в ЄС є стратегічним планом із пе-
реходу до економіки замкненого циклу. З урахуван-
ням його вимог відповідні закони прийняті в Німеч-
чині, Нідерландах, Швеції, Франції, Естонії та ін.

Серед країн Азії однією з перших до нормативного 
забезпечення принципів циркулярної економіки ак-
тивно долучилась Японія і створила систему законів 
«3R» (Reduce, Reuse, Recycle). Серед яких найбільш 
вагомим є Basic Act for Establishing a Sound Material-
Cycle Society [16], який присвячений всебічному 
та систематичному просуванні політики щодо ство-
рення здорового суспільства матеріального циклу 
та тим самим сприянні забезпеченню здорового 
та культурного життя як для нинішнього, так і для 
майбутніх поколінь нації шляхом формулювання 
основних принципів створення здорового суспільства 
матеріального циклу. Також в документі уточнено 
обов’язки держави, місцевих органів влади, підпри-
ємців та громадян і сформульовані фундаментальні 
питання для розробки політики щодо формування 
здорового суспільства матеріального циклу. Дуже 
важливим для України є досвід створення здорового 
суспільства матеріального циклу шляхом «вжиття 
необхідних заходів за належного розподілу ролей 
між державою, місцевими органами влади, підпри-
ємцями та громадянами, а також шляхом належного 
та справедливого розподілу витрат на такі заходи 
між ними» [16].

В Китаї у 2008 р. прийнято Circular Economy 
Promotion Law, який був оновлений 2018р. В законі 
визначено ключові принципи циркулярної економі-
ки: «комплексне планування, розумне планування, 
вжиття заходів відповідно до місцевих умов, акцент 
на фактичних ефектах, державне сприяння, ринкова 
орієнтація, впровадження підприємництва та участь 

громадськості» [17]. Також він стимулює вторинне 
використання промислових відходів, енергоефектив-
не виробництво, екологічний дизайн продукції. Цей 
закон став частиною державної стратегії «екологічної 
цивілізації» [17]. Закон визначає державні інститути 
управління з питань просування циркулярної еконо-
міки, які відповідають за «організацію, координацію 
та регулювання справ, пов’язаних із просуванням 
національної циркулярної економіки» [17]. Також 
відповідні функції покладені на «місцеві народні уря-
ди вищого рівня повітів», зокрема вони відповідають 
«за організацію, координацію та регулювання справ, 
пов’язаних із просуванням циркулярної економіки 
в районах» [17]. Таким чином, в законі визначено 
інститути на різних рівнях, їх компетенції і відпо-
відальність в питаннях просування циркулярної 
економіки.

Повертаючись до практики Євросоюзу зазначи-
мо, що у політиці циркулярної економіки ЄС у ген-
дерний вимір останніми роками набирає все більшої 
ваги, хоча прямо у базових нормативно-правових 
актах вона поки не є центральною, а радше, ін-
тегрованою складовою політики сталого розвитку 
та соціальної справедливості. Цей факт можемо про-
ілюструвати тим, що в таких законодавчих докумен-
тах, де має місце пряме законодавче закріплення 
розвитку циркулярної економіки, це EU Circular 
Economy Action Plan (2020)[11], European Green Deal 
(2019) [18], EU Industrial Strategy (2020, оновлення 
2023)[15], гендерна тематика не винесена в окремий 
розділ, але вона враховується опосередковано через 
принципи «just transition» (справедливого переходу), 
соціальної інклюзії та гендерної рівності в ринку 
праці. Тобто, підхід до гендерних питань у контексті 
циркулярної економіки розглядається не як еколо-
гічний, а як соціально-економічний аспект «зеленої 
трансформації». Тому сьогодні не можемо оцінити 
досвід впровадження циркулярної економіки з ура-
хуванням викликів, що стоять перед Україною, 
у тому числі в демографічній сфері, руйнівні тен-
денції якої названі нами деформацією гендерних 
моделей в Україні.

У контексті нашого дослідження, деформація ген-
дерних моделей — це системне порушення устале-
ного балансу соціально-економічних, культурних 
і рольових відносин між жінками та чоловіками, 
спричинене впливом кризових факторів (зокрема 
війни, масової міграції, економічної нестабіль-
ності), що має негативний характер, призводить 
до зміни традиційних функцій, моделей зайнятості, 
соціальної поведінки та доступу до ресурсів у су-
спільстві. Деформація гендерних моделей означає 
негативну трансформацію ролей з порушенням 
усталеного балансу: жінки дедалі частіше беруть 
на себе функції економічних утримувачів роди-
ни, керівних осіб, військовослужбовиць, у той час 
як чоловіки втрачають або змінюють свої соціаль-
ні статуси через мобілізацію, поранення, набуття 
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Рис. 1. Модель інституціоналізації публічного управління переходу до циркулярної 
економіки за наявності деформації гендерних моделей 

Джерело: розроблено авторами 

Національний рівень (центральні органи виконавчої влади та парламент): 
Верховна Рада України, Кабінет Міністрів України, 
Міністерство економіки України, Міністерство захисту довкілля та природних 
ресурсів України, Міністерство соціальної політики України,  
Міністерство розвитку громад та територій України  
Національне агентство з питань гендерної політики (у перспективі). 

Функції: 
Формування нормативно-правової бази переходу до циркулярної 
економіки. 
Інтеграція принципів гендерного мейнстрімінгу у державну політику 
сталого розвитку. 
Затвердження Національної стратегії циркулярної економіки та 
державних програм підтримки інновацій і зайнятості жінок. 
Координація міжнародної співпраці (з ЄС, ООН, OECD) для залучення 
грантів та інвестицій. 
Розробка гендерно орієнтованих індикаторів ефективності екологічних 
і економічних реформ. 
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 департаменти екології, економіки, соціального захисту, гендерної політики,  
центри підтримки малого бізнесу, регіональні агенції розвитку. 

Функції: 
Адаптація національних стратегій до специфіки регіонів (ресурсний, 
трудовий, демографічний потенціал); 
Проведення PESTLE-аналізу для визначення локальних бар’єрів 
упровадження циркулярної економіки. у сфері зайнятості, освіти, 
інновацій та екологічного підприємництва. 
Координація гендерно чутливих проєктів; 
Формування регіональних дорожніх карт розвитку циркулярної 
економіки; 
Підтримка співпраці між громадами, університетами та бізнесом;  
Проведення освітніх заходів для державних службовців щодо набуття 
професійних навичок управління циркулярною економікою тощо. 

Очікуваний результат: 
створення регіональних 
центрів компетенцій із 
циркулярної економіки, з 
урахуванням потреб жінок і 
вразливих груп населення; 
розроблення регіональних 
програм переходу до 
циркулярної економіки. 

Місцевий рівень (органи місцевого самоврядування, громади): 
Сільські, селищні, міські ради, виконавчі комітети ОМС, ЦНАПи, агенції місцевого розвитку, 
громадські об’єднання жінок і молоді, фермерські кооперативи. 

Функції: 
Визначення локальних потреб громади через консультації з 
населенням (гендерно чутливі опитування). 
Підтримка малих екологічних бізнесів (переробка, повторне 
використання ресурсів, локальні цикли виробництва). 
Проведення освітніх кампаній для посадових осіб ОМС, 
представників бізнесу, громадян щодо циркулярної економіки та ролі 
жінок у зеленому переході. 

Очікуваний результат: 
посилення економічної 
самодостатності громад і 
соціальної інтеграції через 
створення робочих місць 
для жінок, ветеранів і 
молоді. 

ВИХІД: перехід до циркулярної економіки; 
ефективні інститути публічного управління,  
ресурсна незалежність громад, регіонів, країни,  
досягнення цілей сталого розвитку, відновлення територій  

Рис. 1. Модель інституціоналізації публічного управління переходу до циркулярної економіки  
за наявності деформації гендерних моделей

Джерело: розроблено авторами
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інвалідності міграцію, смерть тощо. Деформація 
супроводжується розривом соціальних зв’язків, змі-
ною структури домогосподарств, нерівним доступом 
до ресурсів (земельних, фінансових, інформаційних). 
У ширшому сенсі — це порушення гармонії між ген-
дерними ролями та економічними процесами, що 
вимагає адаптації політики публічного управлін-
ня, зокрема при впровадженні моделей сталого чи 
циркулярного розвитку та модернізації публічної 
служби у відповідністю з філософією циркулярної 
економіки. Розуміння глибини негативного впливу 
деформації гендерних моделей дозволило довести 
необхідність модернізації механізмів публічного 
управління при впровадженні моделей циркуляр-
ного розвитку та посилення інститутів публічної 
служби у відповідністю з необхідністю просування 
філософії циркулярної економіки. Усе вищенаведене 
ми узагальнили про розробці модель інституціоналі-
зації публічного управління при переході до цирку-
лярної економіки з урахуванням наявної деформації 
гендерних моделей (рис. 1).

Пропонована модель відображає не лише управ-
лінську ієрархію, а й функціональні ролі і соціально-
інституційні зв’язки учасників запровадження цирку-
лярної економіки з урахуванням потреб національної 
безпеки, ресурсної незалежності, перспектив віднов-
лення територій тощо. З урахуванням цього може-
мо сформулювати інтегровані принципи публічного 
управління циркулярної економіки, вони такі: цир-
кулярність — зменшення втрат ресурсів, повторне 
використання, екодизайн; гендерна рівність — рівні 
можливості участі в економічному житті; сталий роз-
виток — баланс економічних, соціальних і екологіч-
них інтересів; багаторівневе управління — узгодже-
ність державної, регіональної та місцевої політики; 
партнерство — співпраця інститутів державної вла-
ди, бізнесу та громадянського суспільства.

Модель інституціоналізації публічного управлін-
ня передбачає створення єдиної системи інститутів 
управління переходом до циркулярної економіки, 
де кожен рівень публічної служби виконує свою 
роль — від національного стратегічного планування 
до реалізації локальних економічних програм, з од-
ночасним забезпеченням гендерної збалансованості 
і соціальної стійкості розвитку територій України.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. У результаті дослідження можемо сформу-
лювати такі висновки:

1. Виявлено, що в Україні і сьогодні все ще домі-
нує «лінійна модель» економіки, натомість концеп-
ція циркулярної економіки в Україні як складова 
державної економічної політики почала відчутно 
розвиватися лише після 2018 року, після приєднан-
ня нашої країни до Європейського зеленого курсу 
(European Green Deal). Сьогодні вона застосовується 
в аграрній, щоправда фрагментарно, енергетич-
ній і виробничій сферах України і розглядається 
як інструмент відновлення економіки, підвищення 

енергоефективності та екологічної безпеки і є одним 
із напрямів реалізації євроінтеграції України.

2. Узагальнено еволюцію циркулярної економіки 
у світі та досвід різних країн світу щодо переходу 
до циркулярної економіки та виявлено, що ЄС є світо-
вим лідером у правовому регулюванні повторного ви-
користання ресурсів. Прийнятий в 2015 ЄС Circular 
Economy Action Plan і оновлений 2020 р. став ос-
новним стратегічним планом із переходу до економі-
ки замкненого циклу. З урахуванням його вимог від-
повідні закони прийняті в Німеччині, Нідерландах, 
Швеції, Франції, Естонії та інших країнах-членах 
ЄС. Серед країн-лідерів Азії назвемо Японію, уряд 
країни створив систему законів «3R» (Reduce, Reuse, 
Recycle), прийняв Basic Act for Establishing a Sound 
Material-Cycle Society, який присвячений всебічному 
та систематичному просуванні політики щодо ство-
рення здорового суспільства матеріального циклу. 
Також зверенмось до досвіду Китаю, де урядом у 2008 
р. прийнято Circular Economy Promotion Law (з онов-
ленням 2018р.), де визначено ключові принципи 
циркулярної економіки та розподілено ролі різних 
рівнів інститутів публічної влади щодо реалізації 
управління циркулярною економікою.

3. Визначено категорію деформація гендерних 
моделей в Україні як системне порушення усталено-
го балансу соціально-економічних, культурних і ро-
льових відносин між жінками та чоловіками, спри-
чинене впливом кризових факторів (зокрема війни, 
масової міграції, економічної нестабільності), що 
має негативний характер, призводить до зміни тра-
диційних функцій, моделей зайнятості, соціальної 
поведінки та доступу до ресурсів у суспільстві. Ро-
зуміння глибини негативного впливу деформації 
гендерних моделей дозволило довести необхідність 
модернізації механізмів публічного управління при 
переході до циркулярного розвитку та посилення 
інститутів публічної служби у відповідністю з філо-
софією циркулярної економіки.

4. Розроблена і запропонована модель інститу-
ціоналізації публічного управління при переході 
до циркулярної економіки з урахуванням наявної 
деформації гендерних моделей. Пропонована мо-
дель відображає не лише управлінську ієрархію, а й 
функціональні ролі і соціально-інституційні зв’язки 
учасників запровадження циркулярної економіки. 
Ця модель передбачає створення єдиної системи ін-
ститутів управління переходом до циркулярної еко-
номіки, де кожен рівень публічної служби виконує 
свою роль від стратегічного планування на націо-
нальному рівні до реалізації локальних економічних 
програм, з одночасним забезпеченням гендерної 
збалансованості і соціальної стійкості розвитку те-
риторій України.

У подальших наукових дослідженнях передба-
чається розроблення сценаріїв розвитку територій, 
у тому числі сільських, з урахуванням переходу 
до циркулярної економіки.
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РЕАЛІЗАЦІЯ ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ ЩОДО  
ВНУТРІШНЬО ПЕРЕМІЩЕНИХ ОСІБ ОРГАНАМИ  

МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ В УМОВАХ  
ВОЄННОГО СТАНУ

IMPLEMENTATION OF STATE POLICY  
ON INTERNALLY DISPLACED PERSONS  

BY LOCAL GOVERNMENT BODIES UNDER  
MARTIAL LAW

Анотація. Вступ. В умовах воєнного стану в Україні значно зросла кількість внутрішньо переміщених осіб (ВПО). 
Україна входить в топ‑10 країн світу за чисельністю внутрішньо переміщених осіб, що ставить перед територіальними 
громадами нагальну потребу у розробці та впровадженні ефективних механізмів їхньої адаптації та інтеграції. Питан-
ня адаптації внутрішньо переміщених осіб за останні роки набуло критичного значення для забезпечення соціальної 
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згуртованості, стабільності та національної безпеки держави. Інтеграція та адаптація ВПО до нових громад є одним з 
ключових завдань в умовах вимушеного переселення. Ефективна реалізація державної політики щодо внутрішньо пере-
міщених осіб органами місцевого самоврядування має на меті адаптацію ВПО у нових складних соціально-економічних 
умовах та передбачає комплексний підхід для вирішення існуючих викликів.

Мета. Стаття має на меті дослідити механізм реалізації державної політики щодо внутрішньо переміщених осіб орга-
нами місцевого самоврядування та визначення основних викликів в умовах воєнного стану.

Матеріали й методи. Матеріалами дослідження є: 1) праці вітчизняних та зарубіжних авторів, які досліджують про-
блеми адаптації і інтеграції внутрішньо переміщених осіб; 2) нормативно правові акти, зокрема закони України, поста-
нови КМУ; 3) результати наявних анкетувань ВПО, проведених представниками місцевої влади та громадських орга-
нізацій, що дозволяє отримати всебічне розуміння проблематики. Для досягнення поставленої мети використовується 
комплексних підхід, що об’єднує як кількісні, так і якісні методи дослідження.

Результати. Встановлено, що проблема внутрішнього переміщення населення в Україні стала однією з найгостріших 
наслідків війни. Роль органів місцевого самоврядування у процесі реалізації державної політики щодо внутрішньо пере-
міщених осіб є ключовою. Ефективна адаптація ВПО значною мірою залежить від наявності дієвих інструментів реаліза-
ції державної політики на місцевому рівні. Основними викликами, які виникають у процесі інтеграції та адаптації ВПО 
є: соціальні, психологічні, культурні, комунікативні, економічні, інфраструктурні та інші. Успішна реалізація державної 
політики яка спрямована на інтеграцію і адаптацію ВПО на місцевому рівні потребує врахування специфіки громад. 
Лише комплексні та скоординовані зусилля органів виконавчої влади, місцевих органи державної влади, органів місце-
вого самоврядування, міжнародних організацій, можуть забезпечити та сприяти інтеграції та адаптації ВПО, створюючи 
умови для мирного та стабільного розвитку країни.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на удосконалення механізмів реалізації державної полі-
тики щодо внутрішньо переміщених осіб на місцевому рівні, організацію ефективної взаємодії для створення умов, які 
сприяють адаптації та інтеграції ВПО.

Ключові слова: воєнний стан, внутрішньо переміщенні особи (ВПО), державна політика, органи місцевого самовря-
дування, адаптація, територіальні громади.

Summary. Introduction. Under martial law in Ukraine, the number of internally displaced persons (IDPs) has increased sig-
nificantly. Ukraine is among the top 10 countries in the world in terms of the number of internally displaced persons, which poses 
an urgent need for local communities to develop and implement effective mechanisms for their adaptation and integration. In 
recent years, the issue of adapting internally displaced persons has become critical to ensuring social cohesion, stability and 
national security. The integration and adaptation of IDPs into new communities is one of the key tasks in the context of forced 
displacement. The effective implementation of state policy on internally displaced persons by local authorities aims to adapt 
IDPs to new complex socio-economic conditions and provides a comprehensive approach to addressing existing challenges.

Purpose. The article aims to examine the mechanism for implementing state policy on internally displaced persons by local 
authorities and to identify the main challenges in conditions of martial law.

Materials and Methods. The research materials include: 1) works by domestic and foreign authors who study the problems of 
adaptation and integration of internally displaced persons; 2) regulatory legal acts, in particular laws of Ukraine and resolutions 
of the Cabinet of Ministers of Ukraine; 3) results of existing surveys of IDPs conducted by representatives of local authorities 
and civil society organisations, which provide a comprehensive understanding of the issue. To achieve the set goal, a compre-
hensive approach is used, combining both quantitative and qualitative research methods.

Results. It has been established that the problem of internal displacement of the population in Ukraine has become one of the 
most acute consequences of the war. Local authorities play a key role in the implementation of state policy on internally displaced 
persons. The effective adaptation of IDPs largely depends on the availability of effective tools for implementing state policy at the 
local level. The main challenges that arise in the process of integration and adaptation of IDPs are social, psychological, cultural, com-
municative, economic, infrastructural and others. Successful implementation of state policy aimed at the integration and adaptation 
of IDPs at the local level requires taking into account the specific characteristics of communities. Only comprehensive and coordinat-
ed efforts by executive authorities, local government bodies, local self-government bodies and international organisations can ensure 
and facilitate the integration and adaptation of IDPs, creating conditions for the peaceful and stable development of the country.

Discussion. Further research should focus on improving mechanisms for implementing state policy on internally displaced 
persons at the local level and organising effective cooperation to create conditions conducive to the adaptation and integration 
of internally displaced persons.

Key words: martial law, internally displaced persons (IDPs), state policy, local government bodies, adaptation, territorial 
communities.

Постановка проблеми. Збройна агресія росій-
ської федерації проти України стала потужним 

деструктивним фактором, що спричинив руйнацію 

всіх сфер функціонування українського суспільства, 
країна зіштовхнулась з масштабним викликом пе-
реміщення власного населення в більш безпечні 
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регіони. З поняттям «внутрішньо переміщені особи» 
Україна зіткнулась вперше у 2014 році, починаючи 
з 2014 року, багато українців були змушені залишити 
свої постійні місця проживання у пошуках захисту 
та безпеки. Загострення воєнного конфлікту у 2022 
році, пов’язане з повномасштабним вторгненням, 
істотно збільшило кількість внутрішньо переміщених 
(ВПО) осіб серед громадян України. Це створює не-
обхідність для них шукати нове проживання в інших 
громадах, де вони змушені адаптуватися до нових 
умов та знаходити способи інтеграції в місцеве жит-
тя. Така ситуація актуалізувала не лише питання 
соціального й правового статусу ВПО як нової ка-
тегорії громадян, але й висунула на перший план 
проблеми їх доступу до медицини, освіти, житла 
та працевлаштування, що потребують комплексного 
вирішення на державному та місцевому рівнях. Вра-
ховуючи, що війна в Україні триває понад одинад-
цять років, постає питання ефективного державного 
регулювання процесів інтеграції ВПО у громади, 
мінімізації негативних наслідків, забезпечення їхніх 
прав і свобод. Таким чином, реалізація державної 
політики щодо внутрішньо переміщених осіб у воєн-
ний час вимагає злагоджених зусиль на всіх рівнях 
управління, оскільки ефективне вирішення цього 
завдання сприятиме не тільки подоланню наслідків 
воєнного конфлікту, а й закладе основу для майбут-
нього стабільного розвитку країни.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сьогодні проблемі внутрішньо переміщених осіб 
присвячені праці науковців які охоплюють широкий 
спектр аспектів внутрішньої вимушеної міграції, 
включаючи державне регулювання, соціально — 
психологічну адаптацію, аналітичні огляди та вплив 
на ринок праці. Кожне з досліджень своїми результа-
тами доповнює розуміння цієї складної проблемати-
ки та може слугувати основою для подальших дослі-
джень у цій галузі. Так генезис поняття «внутрішньо 
переміщена особа» вивчали правознавці К. Є. Гожда, 
О. П. Рекотова [4]. Т. Р. Кульчицький проаналізував 
поняття «ВПО» як об’єкта соціального та правового 
регулювання, визначив основні ознаки ВПО в Укра-
їні [7], М. І. Малиха наголошує, що ВПО — це особи, 
які були змушені покинути місце свого проживання 
та не залишили територію України, тому потребу-
ють визначення свого статусу та забезпечення прав 
та свобод. Дослідження О. Капінуса фокусується 
на державному регулюванні процесів внутрішньої 
вимушеної міграції, освітлюючи основні поняття 
та категорії, пов’язані з цим феноменом [6]. Наукові 
підходи до визначення ВПО та своє власне визначен-
ня сформулювали Л. Р. Наливайко, А. Ф. Орєшкова. 
Праця В. А. Бабенко присвячена психологічної адап-
тації вимушених мігрантів у воєнний час. У своїй 
роботі О. З. Кхасраві здійснює співвідношення таких 
правових категорій, як «міграція», «внутрішнє пере-
міщення населення», «внутрішньо переміщена осо-
ба», «переселенець», пропонує авторську дефініцію 

вказаних понять. О. О. Проценко розглядає феномен 
внутрішньо переміщених осіб у контексті вимушеної 
міграції, обґрунтовує необхідність концептуалізації 
поняття «внутрішньо переміщені особи» з позицій 
соціологічного підходу. Тихончук Л. та Боровик М. 
розглядають чинні механізми публічного управлін-
ня, які сприяють ефективній інтеграції ВПО у прий
маючі громади, аналізуючи те, як війна росії проти 
України впливає на інтеграційні процеси [12]. Кож-
не з досліджень своїми результатами доповнює розу-
міння цієї складної проблематики та може слугувати 
основою для подальших досліджень у цьому напрям.

Метою статті є дослідження аналізу державної 
політики та ролі органів місцевого самоврядування 
в інтеграції внутрішньо переміщених осіб у прийма-
ючі громади та розробки рекомендацій для покра-
щення даних процесів.

Матеріали і методи. дослідження базується 
на комбінованому підході, включаючи як кількіс-
ний, так і якісний аналіз під час якого здійсню-
вався аналіз наукових публікацій та нормативно-
правових актів, що стосуються політики щодо ВПО, 
звітів міжнародних та національних організацій, які 
працюють з ВПО. У ході дослідження використано 
загальнонаукові та спеціальні методи. Використано 
метод контент-аналізу, за допомогою якого здійснено 
відбір та узагальнення інформації, пов’язаної з те-
мою роботи; методи синтезу та узагальнення — для 
створення цілісного бачення проблеми й формулю-
вання висновків.

Виклад основного матеріалу. Останні роки 
проблема внутрішнього переміщення населення 
в Україні стала однією з найгостріших наслідків 
війни. За даними Міністерства соціальної політики 
України, на травень 2025 року кількість зареєстро-
ваних ВПО в Україні склала близько 4,6 млн. осіб 
[3]. Це поставило перед державою та суспільством 
складні завдання щодо соціального захисту, пра-
вового статусу, адаптації та інтеграції цих людей. 
Сприяння інтеграційним процесам внутрішньо 
переміщених осіб (ВПО) у приймаючі громади є 
важливим соціальним і політичним завданням ор-
ганів публічної влади в сучасних умовах. Реалізація 
державної політики з питань допомоги внутрішньо 
переміщеним особам здійснюється центральним ор-
ганом виконавчої влади Міністерством національної 
єдності, до 3 грудня 2024 року мало назву Мініс-
терство з питань реінтеграції тимчасово окупова-
них територій України. 04 серпня 2023 року КМУ 
ухвалив Постанову «Про затвердження Типового 
положення про Раду з питань внутрішньо переміще-
них осіб» [8]. Цією Постановою було рекомендовано: 
до 1 вересня 2023 року обласним, міським та ра-
йонним військовим адміністраціям створити Ради 
з питань внутрішньо переміщених осіб і затвердити 
положення про ці Ради згідно зі Стандартним поло-
женням; органам місцевого самоврядування також 
рекомендовано створити Ради з питань внутрішньо 
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переміщених осіб та затвердити положення про ці 
Ради. Отже, на місцеві органи державної влади (пе-
редусім обласні військові адміністрації (ОВА)) та ор-
гани місцевого самоврядування покладено завдання 
щодо тимчасового розміщення ВПО та створення 
умов для їхньої соціалізації.

В Україні питання підтримки та залучення 
внутрішньо переміщених осіб до діяльності громад 
у контексті їхньої інтеграції регулюються низкою 
нормативно-правових актів: Конституція України; 
Законами України «Про забезпечення прав і свобод 
внутрішньо переміщених осіб», «Про місцеве само-
врядування в Україні», «Про органи самоорганізації 
населення», «Про соціальні послуги», «Про публічні 
консультації», «Про звернення громадян», «Про до-
ступ до публічної інформації»; Постанова Кабінету 
Міністрів від 1 жовтня 2014 р. № 509 «Про облік осіб, 
які переміщуються з тимчасово окупованої території 
України та районів проведення антитерористичної 
операції» тощо. На сьогодні Кабінетом Міністрів 
України прийнято: Постанову від 01 вересня 2023 
року № 930 «Деякі питання функціонування місць 
тимчасового проживання внутрішньо переміщених 
осіб»; Постанову від 4 серпня 2023 року № 812 «Про 
затвердження Примірного положення про Раду з пи-
тань внутрішньо переміщених осіб», яке регулює 
роботу рад з питань ВПО (при місцевих та обласних 
органах влади створені як консультативно-дорадчі 
органи ради ВПО, з метою залучення ВПО до участі 
у реалізації регіональної політики у сфері забезпе-
чення та захисту прав та інтересів цієї категорії осіб, 
сприяння діяльності територіальних громад у роз-
витку ефективних механізмів адаптації та інтегра-
ції ВПО); Постанову від 18 квітня 2023 року № 330 
«Про утворення Координаційного штабу з питань 
забезпечення реалізації прав і свобод внутрішньо 
переміщених осіб» (для забезпечення налагодження 
міжвідомчої координації діяльності органів влади, 
ОМС, військових формувань, утворених відповідно 
до законів, правоохоронних органів та громадських 
об’єднань з питань реалізації прав і свобод ВПО); 
Постанову від 21 квітня 2023 року № 390 «Про вне-
сення змін до постанови Кабінету Міністрів України 
від 5 березня 2022 року № 206» (якою передбачено 
звільнення осіб, які вимушено покинули своє житло 
внаслідок збройної агресії проти України, від спла-
ти рахунків за спожиті комунальні послуги, якщо 
таке житло розміщується на ТОТ або територіях 
бойових дій); Постанову від 07 травня 2024 року 
№ 512 «Про внесення змін до постанови Кабінету 
Міністрів України від 27 травня 2022 року № 634» 
(якою передбачено звільнення від орендної плати 
орендарів майна, розташованого у зоні активних 
бойових дій та на окупованих територіях, а також 
встановлення ОМС та їхнім підприємствам пільгової 
щомісячної орендної плати — 1 гривню за 1 ква-
дратний метр площі гуртожитків, облаштованих для 
розміщення ВПО) та інші. З моменту виникнення 

явища внутрішнього переміщення у 2014 році Кабі-
нет Міністрів України вже декілька разів схвалював 
державні стратегії та плани заходів із їх виконання, 
спрямовані на захист прав, інтеграцію та покращен-
ня становища ВПО: комплексну державну програму 
щодо підтримки, соціальної адаптації та реінтегра-
ції громадян України, які переселилися з тимчасово 
окупованої території України та районів проведення 
антитерористичної операції в інші регіони України, 
на період до 2017 року; Стратегію інтеграції вну-
трішньо переміщених осіб та впровадження довго-
строкових рішень щодо внутрішнього переміщення 
на період до 2020 року; Стратегію інтеграції вну-
трішньо переміщених осіб та впровадження серед-
ньострокових рішень щодо внутрішнього переміщен-
ня на період до 2024 року; нині, Стратегію державної 
політики щодо внутрішнього переміщення на період 
до 2025 року й операційний план заходів з її реалі-
зації у 2023–2025 роках. Основним стратегічним 
документом на сьогоднішній день щодо реалізації 
державної політики адаптації внутрішньо переміще-
них осіб є Стратегія державної політики щодо вну-
трішнього переміщення на період до 2025 року, яка 
була схвалена розпорядженням Кабінету Міністрів 
України від 7 квітня 2023 р. [11]. Основними ціля-
ми Стратегії є: посилення спроможності держави 
реагувати на виклики щодо підтримки внутрішньо 
переміщених осіб; забезпечення умов для безпечної 
евакуації людей з небезпечних районів, задоволення 
їхніх гуманітарних потреб; сприяння адаптації ВПО 
на новому місці проживання; сприяння інтеграції 
ВПО в нових громадах; підтримка безпечного повер-
нення до покинутого місця проживання та реінте-
грації людини [5]. Основними напрямами державної 
політики сприяння інтеграції ВПО є: забезпечення 
житлом, сприяння у працевлаштуванні, соціаль-
ний захист, забезпечення права на освіту, надання 
медичної допомоги, надання допомоги в отриманні 
документів, які посвідчують особу та підтверджують 
громадянство України, участь у місцевому самовря-
дуванні [5]. Тобто на місцеві органи державної вла-
ди та органи місцевого самоврядування покладено 
завдання щодо підтримки ВПО, сприяння їх адап-
тації та повноцінному включенню в життя громад.

За даними Ради міжнародних наукових дослі-
джень та обмінів (IREX) в межах програми «Єднан-
ня заради дії» спільно із соціологічним центром 
«Соціоінформ» було проведено дослідження «Став-
лення, виклики та можливості інтеграції внутрішньо 
переміщених осіб (ВПО), у якому були дослідженні 
такі питання як: відносини між ВПО та членами 
приймаючих громад, потреби ВПО віком від 30 років 
та їх неповнолітніх дітей, проблеми щодо дискримі-
нації, доступу до правової допомоги, стан інтеграції 
ВПО різних хвиль у вибраних приймаючих грома-
дах, адвокація та рівень поінформованості щодо різ-
них правозахисних питань та психологічне здоров’я. 
За результатами цього дослідження були зроблені 
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наступні висновки: основні потреби ВПО, віком від 
30 років мають матеріальний характер — житло 
(35%), затримки, або неможливість отримання со-
ціальних виплат; серед нематеріальних потреб були 
зазначені: працевлаштування (сприяння у пошуку 
роботи з гідною оплатою праці), перекваліфікація, 
промоція наявних робочих місць, сприяння ВПО 
у відкритті власної справи: навчання, консульту-
вання, надання фінансування для старту бізнесу, 
психологічна підтримка — психологічна допомога 
та реабілітація (більше фахівців); наявність єдиного 
інформаційного ресурсу (або хабу), який би інфор-
мував і координував ВПО, щодо доступних їм видів 
допомоги, послуги з соціального догляду (допомога 
у догляді за дітьми, чи літніми людьми, людьми 
з інвалідністю) [9].

Узагальнюючи соціологічні дослідження та до-
слідження науковців основними викликами, які ви-
никають у процесі інтеграції та адаптації ВПО є: 
соціальні, психологічні, культурні, комунікативні, 
економічні, інфраструктурні та інші [14, 8]. Соці-
альні та культурні виклики можуть проявлятися 
внаслідок самої суті різноманіття. Громадяни, які 
складають групу ВПО часто зіштовхуються з труд-
нощами соціалізації в новому середовищі через 
відмінності мови, звичаїв, традицій, а також через 
стереотипи та упереджене ставлення місцевого на-
селення. До цієї групи дослідники також відносять 
психологічні травми, оскільки ВПО, які пережили 
втрату домівок, насильство або інші травмуючі по-
дії, можуть мати потребу в спеціалізованій психо-
логічній допомозі для адаптації до нових обставин. 
Економічні виклики пов’язані зі складностями внас-
лідок обмежених можливостей працевлаштування 
та фінансової нестабільності самої громади. ВПО 
можуть стикатися з труднощами у пошуку роботи 
через високий рівень безробіття, недостатній рівень 
кваліфікації або відсутність мережевих зв’язків, від-
сутність стабільного доходу може посилити соціальну 
вразливість ВПО, обмежуючи їх доступ до житла, 
освіти та медичних послуг. Інфраструктурні виклики 
пов’язані з розгалуженістю соціальної інфраструк-
тури у приймаючих громадах. Цю групу формують 
житлові проблеми та труднощі доступу до соціаль-
них послуг. Як свідчать дослідження, житлова про-
блематика фактично є досить вагомою проблемою 
щодо розміщення ВПО. Більша частина, внаслідок 
відсутності соціального житла вимушені винаймати 
житло, що своєю чергою вимагає певного рівня фі-
нансової спроможності громадян з числа ВПО. Тому, 
забезпечення ВПО доступним житлом у приймаю-
чих громадах є одним з найскладніших викликів, 
особливо в умовах обмежених ресурсів та збільшення 
кількості переміщених осіб.

Наявність існуючих проблем вказує на необхід-
ність перегляду державної політики, а саме поси-
лення міжвідомчої взаємодії, залучення додаткового 
фінансування, міжнародної допомоги, формування 
сучасної цифрової платформи обліку ВПО. Важливу 
роль в цьому процесі відіграє моніторингове оціню-
вання потреб ВПО, яке спрямовано на збір та ана-
ліз даних щодо системи забезпечення прав і мож-
ливостей ВПО у громаді, метою якого є виявлення 
того, чи задовольняє ця система ключові потреби 
ВПО. Також доцільно звернути увагу на необхідність 
розширення інформаційної підтримки для ВПО. 
Організація інформаційних кампаній, спрямованих 
на руйнування стереотипів та попереджень щодо 
ВПО, сприяє формуванню позитивного ставлення 
і сприйняття переміщених осіб [14]. Незважаючи 
на реалізовані інформаційні кампанії щодо прав 
переселенців, порядку оформлення допомог, доступу 
до медичних, психологічних та соціальних послуг, 
значна кількість осіб досі не має достатньої обізнано-
сті щодо своїх можливостей. Особливо це стосується 
вразливих груп — літніх осіб, людей з інвалідністю 
або тих, хто має обмежений доступ до цифрових 
технологій. Залучення широкого кола зацікавле-
них сторін (центральні органи виконавчої влади, 
місцеві органи державної влади, органи місцевого 
самоврядування, міжнародні організації, організації 
громадянського суспільства та громадськість) до про-
цесу адаптації ВПО сприятиме обміну знаннями, 
ресурсами та кращими практиками.

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. Проблема внутрішнього переміщення 
населення в Україні стала однією з найгостріших 
наслідків війни. Роль органів місцевого самовряду-
вання у процесі реалізації державної політики щодо 
внутрішньо переміщених осіб є ключовою. Ефек-
тивна адаптація ВПО значною мірою залежить від 
наявності дієвих інструментів реалізації державної 
політики на місцевому рівні, серед яких: створення 
дорадчих рад за участі переселенців, реалізація про-
грам соціального захисту, забезпечення тимчасовим 
житлом, організація соціально-культурних заходів, 
підтримка працевлаштування, а також розвинуті 
канали комунікації між владою та громадянами. 
Успішна реалізація державної політики яка спрямо-
вана на інтеграцію і адаптацію ВПО на місцевому 
рівні потребує врахування специфіки громад. Лише 
комплексні та скоординовані зусилля органів ви-
конавчої влади, місцевих органи державної влади, 
органів місцевого самоврядування, міжнародних ор-
ганізацій, можуть забезпечити та сприяти інтеграції 
та адаптації ВПО, створюючи умови для мирного 
та стабільного розвитку країни.
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ДОБРОВОЛЬЧІ ФОРМУВАННЯ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ  
ГРОМАД У СИСТЕМІ НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ  

ТА ТЕРИТОРІАЛЬНОЇ ОБОРОНИ УКРАЇНИ:  
АСПЕКТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

VOLUNTEER FORMATION OF TERRITORIAL  
COMMUNITIES IN THE SYSTEM OF NATIONAL  

SECURITY AND TERRITORIAL DEFENSE OF UKRAINE:  
ASPECTS OF PUBLIC ADMINISTRATION

Анотація. Вступ. В статті проведено аналіз діяльності добровольчих формувань територіальних громад (ДФТГ) че-
рез призму публічного управління у сфері національної безпеки та оборони. Розглянуто роль і місце ДФТГ у систему 
публічного управління сектором безпеки, координацію з військовими адміністраціями, Силами територіальної оборони 
та органами місцевого самоврядування. Проаналізовано управлінські підходи до організації, фінансування та кадро-
вого забезпечення формувань, а також проблеми відсутності статусу юридичної особи та механізми їх подолання через 
участь органів місцевого самоврядування та державну підтримку. Підкреслено, що ефективне публічне управління ДФТГ 
сприяє підвищенню обороноздатності держави, оперативності реагування на загрози та формуванню дієвої моделі на-
ціонального спротиву.

Мета. Метою статті є обґрунтування доцільності застосування добровольчих формувань територіальних громад у сис-
темі оборони України та визначення ключових управлінських підходів до їх інтеграції в національну безпекову політику.

Матеріали та методи. У процесі дослідження було використано комплекс нормативно-правових, аналітичних та ем-
піричних джерел, які стали основою для вивчення діяльності добровольчих формувань територіальних громад в контек-
сті державного управління у сфері оборони.

Результати. В результаті встановлено, що добровольчі формування територіальних громад є важливим елементом 
системи оборони України, які потребують ефективного державного управління, координації з владою та ЗСУ, а також 
чіткої нормативно-правової бази для підвищення своєї ефективності та інтеграції у національну систему безпеки.
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Перспективи. Подальші дослідження можуть зосередитися на розробці інтегрованих моделей управління добро-
вольчими формуваннями територіальних громад із вдосконаленням координації між підрозділами, органами місце-
вого самоврядування та силовими структурами та впровадженням цифрових платформ для оперативного управління 
ресурсами та комунікації, з можливістю апробації в пілотних регіональних проєктах у стратегічно важливих громадах.

Ключові слова: державне управління, національна безпека, територіальна оборона, добровольчі формування, обо-
рона України, територіальні громади.

Summary. Introduction. The article is devoted to the analysis of the activities of voluntary formations of territorial communi-
ties (VFG) through the prism of public administration in the sphere of national security and defense. The integration of VFG into 
the system of public administration of the security sector, coordination with military administrations, Territorial Defense Forces 
and local self-government bodies is considered. The analysis of managerial approaches to the organization, financing, and staff-
ing of formations, as well as the problems of the lack of legal entity status and mechanisms for overcoming them through the 
participation of local governments and state support, was conducted. It is emphasized that effective public governance of the 
Federal Territorial Administration contributes to increasing the state’s defense capability, the efficiency of responding to threats, 
and the formation of an effective model of national resistance.

Purpose. The purpose of the article is to substantiate the expediency of using voluntary formations of territorial communi-
ties in the defense system of Ukraine and to determine the key management approaches to their integration into the national 
security policy.

Materials and methods. In the research process, a complex of regulatory, analytical and empirical sources was used, which 
became the basis for studying the activities of voluntary formations of territorial communities in the context of state adminis-
tration in the field of defense.

Results. As a result, it was established that voluntary formations of territorial communities are an important element of the 
defense system of Ukraine. They require effective state management, coordination with the authorities and the Armed Forces 
of Ukraine, as well as a clear regulatory and legal framework to increase their effectiveness and integration into the national 
security system.

Prospects. Further research may focus on developing integrated models for managing voluntary formations of territorial 
communities with improved coordination between units, local governments, and law enforcement agencies, and the implemen-
tation of digital platforms for operational resource management and communication, with the possibility of testing in pilot 
regional projects in strategically important communities.

Key words: public administration, national security, territorial defense, volunteer formations, defense of Ukraine, territorial 
communities.

Постановка проблеми. Розбудова системи на-
ціонального спротиву, зокрема територіаль-

ної оборони, вимагає ефективної взаємодії між вій-
ськовими структурами, органами державної влади 
та органами місцевого самоврядування. Добровольчі 
формування територіальних громад виступають но-
вим інструментом державної оборони, забезпечуючи 
платформу для громадян, які прагнуть долучитися 
до захисту України, але з різних причин не можуть 
служити у Силах територіальної оборони Збройних 
Сил України — зокрема через вікові чи фізичні обме-
ження, сімейні обставини або інші поважні причини.

Створення, організація та функціонування ДФТГ 
як єдиної системи управління потребують: узгодже-
ності управлінських рішень, ефективної координації 
між різними рівнями влади, чіткого визначення 
джерел та процедур фінансування, а також належ-
ного контролю за використанням ресурсів.

Незважаючи на наявність законодавчої бази, що 
регламентує діяльність таких формувань, на прак-
тиці зберігаються проблеми щодо фінансування, 
матеріально-технічного забезпечення та організації 
діяльності, особливо в умовах воєнного стану.

Водночас члени ДФТГ, які залучаються до вико-
нання бойових завдань на підставі рішення Голов-

нокомандувача, отримують комплекс гарантій, що 
надаються контрактникам і мобілізованим. Однак, 
інші добровольці, які не залучаються до безпосеред-
ніх бойових дій, стикаються з організаційними та со-
ціальними викликами, що зумовлює необхідність 
детального визначення їхнього правового статусу, 
рівня державних гарантій та співвідношення прав 
і обов’язків із військовослужбовцями Сил територі-
альної оборони.

Таким чином, перед державним управлінням 
постає завдання формування ефективного меха-
нізму інтеграції ДФТГ у систему національної 
безпеки та оборони, що забезпечуватиме належ-
не нормативно-правове, фінансове, організаційне 
та кадрове підґрунтя їх діяльності. Удосконалення 
цього механізму потребує наукового обґрунтування 
управлінських рішень та вироблення практичних 
рекомендацій для підвищення ефективності публіч-
ного управління у сфері територіальної оборони.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз опрацьованих джерел свідчить, що у ві-
тчизняній літературі науковці здебільшого приді-
ляють увагу соціальному захисту та матеріально-
му забезпеченні членів ДФТГ, а також питанням 
їхньої підготовки. Різні аспекти цієї багатогранної 
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проблеми досліджують Бутусов Ю. [4], Ворона П. 
[5], Бобрицький Л. [5], Горпинюк О. [6], Завістов-
ський О. [7], Мина В. [8], Хорт І. [9] та інші. Але 
важливим напрямом, який потребує подальшого 
вивчення, є інтеграція ДФТГ у систему державного 
публічного управління сектором безпеки та оборони, 
координація їхньої діяльності з органами місцево-
го самоврядування, військовими адміністраціями 
та силами територіальної оборони.

Метою статті є обґрунтування доцільності за-
стосування добровольчих формувань територіальних 
громад у системі оборони України та визначення 
ключових управлінських підходів до їх інтеграції 
в національну безпекову політику.

Виклад основного матеріалу. Добровольчі 
формування територіальних громад є невід’ємною 
складовою системи територіальної оборони України 
та ключовим елементом національної системи спро-
тиву. Вони створюються на рівні місцевих громад 
для участі у заходах з охорони та оборони населених 
пунктів, виконання інженерних, логістичних та ін-
ших допоміжних завдань, спрямованих на забезпе-
чення потреб територіальної оборони та реагування 
на загрози національній безпеці.

Завдання територіальної оборони закріплені 
на законодавчому рівні, зокрема, це передбачено 
у Законі України «Про основи національного спро-
тиву» [2], Положенні про добровольчі формування 
територіальних громад, затвердженому постановою 
Кабінету Міністрів України від 29 грудня 2021 р. 
№ 1449 [3], а також у Порядку організації, забез-
печення та проведення підготовки добровольчих 
формувань територіальних громад для виконання 
завдань територіальної оборони (постанова КМУ 
від 29 грудня 2021 р. № 1447) та інших підзаконних 
актах. Дані документи визначають правовий статус 
формувань, порядок їх організації та взаємодії з ор-
ганами влади, що забезпечує законодавчу основу 
для їх функціонування.

Членом добровольчого формування може стати 
громадянин України віком від 18 років, який про-
живає на території громади, пройшов медичний, 
професійний та психологічний відбір і уклав контр-
акт добровольця територіальної оборони. Контракт 
укладається між командиром формування та особою, 
яка подала заяву про членство, строком на три роки 
[3]. Члени ДФТГ, які уклали контракт, користуються 
соціальними та правовими гарантіями, передбачени-
ми законодавством України, зокрема Законом «Про 
соціальний і правовий захист військовослужбовців 
та членів їхніх сімей» [1] та статтею 119 Кодексу за-
конів про працю України. Зокрема, це гарантує збе-
реження робочого місця та середнього заробітку під 
час виконання обов’язків, а також доступ до пільг і га-
рантій у період мобілізації чи підготовки до неї [6].

Таким чином, система соціально-правового за-
хисту членів ДФТГ є комплексною, стабільною 
та детермінованою, що позитивно впливає на націо-

нальну безпеку та мотивує громадян до добровільної 
участі у територіальній обороні.

Добровольчі формування територіальних гро-
мад займають особливе проміжне положення між 
державними військовими структурами та місцеви-
ми громадами, а також тісно пов’язані з органами 
місцевого самоврядуванням (ДФТГ створюються 
територіальними громадами і діють на їхній терито-
рії, що дозволяє швидко реагувати на локальні загро-
зи та ефективно використовувати ресурси на місцях).

Відповідно до абзацу 2 частини 1 статті 4 За-
кону України № 1702 [2], територіальна оборона 
держави складається з трьох основних складових — 
військової, цивільної та військово-цивільної. Добро-
вольчі формування територіальних громад разом 
зі штабами зон (районів) територіальної оборони, 
які створюються обласними та районними військо-
вими адміністраціями, належать саме до військово-
цивільної складової. Для ефективної участі у заходах 
територіальної оборони органам місцевого самовря-
дування важливо чітко розуміти статус, завдання 
та повноваження суб’єктів інших складових системи, 
адже взаємодія між ними здійснюється на всіх рів-
нях — від місцевого до державного.

Водночас, військова складова територіальної обо-
рони охоплює такі основні елементи: Командування 
Сил територіальної оборони Збройних Сил України; 
регіональні органи військового управління Сил те-
риторіальної оборони; бригади Сил територіальної 
оборони Збройних Сил України; батальйони, що 
входять до складу цих бригад; інші сили і засоби 
Збройних Сил України, залучені за рішенням Го-
ловнокомандувача. Законодавство надає особливу 
роль саме військовій складовій, якій належить про-
відна роль в організації територіальної оборони.

Відтак, органи місцевого самоврядування та вій-
ськові адміністрації населених пунктів, на території 
яких створені добровольчі формування територіаль-
них громад, повинні враховувати, що вимоги щодо 
організації діяльності, виконання окремих завдань 
та матеріально-технічного забезпечення формувань, 
які надходять від керівників підрозділів Збройних 
Сил України у межах їхньої територіальної юрис-
дикції, мають пріоритетний характер і підлягають 
першочерговому виконанню.

Водночас значну роль у системі територіаль-
ної оборони відіграє й цивільна складова. Згідно 
із частиною 3 статті 4 Закону № 1702 «Про основи 
національного спротиву» [2], до неї належать усі 
державні органи та органи місцевого самовряду-
вання, залучені до реалізації заходів територіальної 
оборони.

Чітке розуміння ролей і повноважень кожного 
учасника цього процесу є надзвичайно важливим 
для органів місцевого самоврядування та військо-
вих адміністрацій, адже від цього залежить обсяг 
їхніх повноважень у сфері забезпечення діяльності 
ДФТГ, а також визначення кола суб’єктів, які мо-
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жуть надавати підтримку, координувати або давати 
розпорядження щодо питань функціонування до-
бровольчих формувань.

Організація взаємодії в межах національного 
спротиву на рівні територіальної громади передба-
чає чітку координацію між органами місцевого са-
моврядування, військовими адміністраціями та під-
розділами Сил територіальної оборони. Основою 
цієї взаємодії є спільне розроблення єдиного плану 
заходів з територіальної оборони, у якому визна-
чаються завдання ДФТГ, джерела їхнього забезпе-
чення та порядок використання ресурсів громади, 
у тому числі благодійної чи гуманітарної допомоги.

Використання благодійної або гуманітарної до-
помоги можливе лише за умови, якщо благодійник 
або волонтерська організація надали згоду на її ви-
користання для оборонних потреб або не визначили 
конкретного цільового призначення цих ресурсів. 
Водночас органи місцевого самоврядування (ОМС) 
повинні враховувати, що частина міжнародних 
партнерських і благодійних програм прямо забо-
роняє використання наданих ресурсів для військо-
вих чи оборонних цілей. Тому перед передачею такої 
допомоги на потреби територіальної оборони необ-
хідно попередньо узгодити умови її використання 
з організацією, яка надала підтримку.

Оскільки ДФТГ не мають статусу юридичної осо-
би, усі матеріальні ресурси мають оприбутковува-
тися на балансі ОМС, а їх передача здійснюється 
за актом приймання-передачі відповідно до запиту 
командира формування. Для фінансування потреб 
ДФТГ громада має ухвалити місцеву цільову про-
граму з питань територіальної оборони, що визначає 
конкретні заходи, відповідального розпорядника 
бюджетних коштів і механізм фінансування. Такі 
програми затверджуються сесією місцевої ради або 
начальником військової адміністрації. Видатки 
можуть проводитися безпосередньо з місцевого бю-
джету або у формі субвенцій державному бюджету 
для фінансування військових частин, ТЦК чи під-
розділів Нацгвардії. Закупівлі товарів і послуг для 
забезпечення ДФТГ здійснюються за процедурами, 
визначеними Законом України «Про оборонні заку-
півлі», у тому числі за прямими договорами.

Інформація про ДФТГ, їх чисельність і забезпечен-
ня є службовою та обмежується у доступі на період 
воєнного стану. Водночас після його скасування гро-
мади зобов’язані оприлюднити дані про використан-
ня коштів і майна, звітувавши перед населенням.

Таким чином, ефективна організація заходів 
із взаємодії в рамках національного спротиву на міс-
цевому рівні вимагає належного планування, до-
тримання норм чинного законодавства, прозорих 
механізмів фінансування та дотримання вимог без-
пеки і звітності.

На час дії воєнного стану сільські, селищні та місь-
кі голови мають право одноосібно приймати рішення 
про використання коштів місцевого бюджету для по-

треб Збройних Сил України або забезпечення заходів 
правового режиму воєнного стану. Такі рішення ух-
валюються лише за запитом військового командуван-
ня чи військової адміністрації у випадку невідкладної 
потреби і оформлюються розпорядженням голови 
громади без погодження з радою чи виконкомом. Роз-
порядження можуть стосуватися, зокрема, закупівлі 
матеріалів, пального, забезпечення ДФТГ, проведен-
ня евакуації населення чи організації харчування 
підрозділів [4]. Важливо, що органи місцевого само-
врядування не можуть самостійно здійснювати захо-
ди воєнного режиму — вони лише фінансово та орга-
нізаційно підтримують дії військового командування. 
Після прийняття такого розпорядження місцева рада 
зобов’язана внести зміни до програми територіальної 
оборони та місцевого бюджету, виходячи з факту ухва-
леного рішення. Договори, укладені головою громади 
під час воєнного стану, не потребують затвердження 
радою, якщо їх строк не перевищує одного року після 
скасування воєнного стану.

Крім того, відповідно до п. 222 Прикінцевих поло-
жень Бюджетного кодексу України, громади можуть 
перераховувати кошти з місцевих бюджетів до дер-
жавного бюджету для потреб мобілізації та оборони. 
Таке рішення ухвалюється місцевою радою або вій-
ськовою адміністрацією і не потребує затвердження 
місцевої програми чи укладення договору. Кошти 
зараховуються до спеціального фонду державного 
бюджету за кодом КТПКВК 9820.

Отже, законодавство забезпечує оперативність 
прийняття рішень органами місцевого самовря-
дування у сфері фінансування оборонних заходів, 
водночас залишаючи за військовим командуванням 
провідну координаційну роль.

Основна перевага застосування ДФТГ полягає 
у здатності забезпечувати оперативне реагування 
на локальні загрози без залучення значних сил 
Збройних Сил України. Залучення громадян до уча-
сті у таких формуваннях сприяє реалізації концеп-
ції всеохоплюючої оборони, заснованої на принципі 
широкої участі населення у забезпеченні національ-
ної безпеки. Залучення місцевих жителів, які добре 
знають територію, інфраструктуру та особливості 
своєї громади, можуть більш ефективно організо-
вувати оборону критичних об’єктів, транспортних 
комунікацій, ліній постачання тощо. Водночас ді-
яльність таких формувань сприяє підвищенню рівня 
громадянської свідомості, розвитку культури безпеки 
та національно-патріотичного виховання.

Для забезпечення ефективної діяльності добро-
вольчих формувань територіальних громад в умовах 
воєнного стану на місцевому рівні реалізуються спе-
ціальні цільові програми з питань територіальної 
оборони. Перелік заходів таких програм охоплює 
організаційні, матеріально-технічні, логістичні 
та інформаційні напрями підтримки ДФТГ і підроз-
ділів територіальної оборони. До основних заходів 
належить: транспортне забезпечення (перевезення 
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членів формувань, придбання або оренду транспорт-
них засобів); матеріально-технічне зміцнення 
(закупівлю засобів зв’язку, аптечок, спорядження, 
предметів облаштування позицій, ремонт місць 
дислокації); медичне забезпечення (попереднє об-
стеження кандидатів у ДФТГ, придбання медичних 
матеріалів); інформаційну підтримку (проведення 
кампаній з інформування населення, виготовлення 
посвідчень членів формувань); а також логістичну 
та побутову підтримку (організацію харчування, 
облаштування блокпостів, забезпечення умов для 
зборової підготовки та чергування).

Комплексне виконання зазначених заходів дозво-
ляє підвищити боєздатність територіальних громад, 
зміцнити їхню стійкість до зовнішніх загроз і забез-
печити ефективну взаємодію між місцевим самовря-
дуванням, військовими структурами та громадян-
ським суспільством у сфері національної безпеки.

Більшість заходів реалізується через надання 
субвенцій з місцевих бюджетів до державного бю-
джету, що дозволяє уникати порушень законодавства 
щодо військових закупівель органами місцевого са-
моврядування.

У цілому, програма спрямована на забезпечення 
готовності ДФТГ і підрозділів тероборони до вико-
нання завдань оборони, підтримку їх функціонуван-
ня та інтеграцію місцевих ресурсів у загальнодер-
жавну систему безпеки.

Аналізуючи участь ДФТГ у заходах оборони 
виокремлюємо декілька рівнів організації, а саме: 
командир формування діє як член територіальної 
оборони, голова громади або обласної військової ад-
міністрації відповідає за виділення ресурсів, а тери-
торіальні центри комплектування та соціальної під-
тримки здійснюють облік і оперативний контроль. 
Але ефективність координації іноді ускладнюється 
через розмитість повноважень і відсутність єдиного 
планування між рівнями громада — область — Ге-
неральний штаб, що призводить до затримок у при-
йнятті рішень, неузгодженості дій та нерівномірного 
розподілу ресурсів, знижуючи оперативність реа-
гування на загрози. Для підвищення ефективності 
взаємодії необхідне чітке визначення повноважень, 
запровадження єдиних процедур планування та ко-
ординації між усіма рівнями управління, а також 
регулярне проведення навчань і тренувань із залу-
ченням усіх зацікавлених сторін.

Обґрунтування управлінських підходів до ін-
теграції добровольчих формувань територіальних 
громад у систему державного управління сектором 
безпеки та оборони ґрунтується на необхідності за-
безпечення цілісності, узгодженості та ефективнос-
ті функціонування системи національної безпеки 
в умовах воєнного стану та загроз територіальній 
цілісності України. Передусім інтеграція доброволь-
чих формувань територіальних громад передбачає 
поєднання централізованого державного управління 
з елементами децентралізації, що дозволяє макси-

мально ефективно використовувати потенціал міс-
цевих ресурсів. На нашу думку, для ефективного 
функціонування добровольчих формувань необхідне 
впровадження системного управлінського підходу, 
який поєднує державне регулювання, військову коор-
динацію та громадянську ініціативу, та ґрунтується 
на принципах єдності командування, субсидіарності, 
координації та відповідальності.

На стратегічному рівні ключовим є нормативно-
правовий підхід, який забезпечує правове закріплен-
ня ролі та місця ДФТГ у структурі сектора безпеки й 
оборони. Він передбачає чітке визначення компетен-
цій, повноважень і підпорядкування добровольчих 
формувань, що унеможливлює дублювання функцій 
між військовими, цивільними та місцевими органа-
ми влади.

На організаційному рівні доцільним є застосу-
вання інституційно-координаційного підходу, який 
забезпечує взаємодію ДФТГ із Силами територіаль-
ної оборони, військовими адміністраціями, ОМС 
та іншими структурами сектору безпеки. Ефектив-
ність цього підходу залежить від налагодження єди-
ної системи управління, стандартизації процедур 
планування, звітності та обміну інформацією.

З управлінської точки зору важливим є також 
ресурсно-функціональний підхід, який зосереджу-
ється на забезпеченні формувань необхідними ма-
теріальними, фінансовими та кадровими ресурсами. 
Його реалізація передбачає створення механізмів 
державної підтримки, залучення місцевих бюджетів, 
благодійних та гуманітарних ресурсів, а також фор-
мування кадрового резерву територіальної оборони.

Крім того, інтеграція ДФТГ у систему держав-
ного управління потребує впровадження системно-
комунікаційного підходу, який сприяє формуванню 
єдиного інформаційного простору між усіма суб’єкта-
ми територіальної оборони. Зокрема, це передбачає 
розвиток цифрових платформ управління, автомати-
зованого обліку, моніторингу діяльності формувань 
та підвищення прозорості управлінських процесів.

Отже, інтеграція добровольчих формувань тери-
торіальних громад у систему державного управлін-
ня сектором безпеки та оборони має ґрунтуватися 
на комплексному поєднанні правового, організа-
ційного, ресурсного та комунікаційного підходів. 
Такий підхід забезпечує узгодженість дій держав-
них і місцевих органів, підвищує обороноздатність 
країни та сприяє формуванню ефективної моделі 
національного спротиву. Для подальшого розвитку 
добровольчих формувань територіальних громад 
важливим є вдосконалення законодавчої бази, за-
провадження єдиних державних програм підтрим-
ки, розроблення цифрових платформ управління, 
проведення пілотних проєктів у регіонах із підви-
щеним рівнем загроз, а також підвищення профе-
сійної підготовки керівників громад і командирів 
формувань. Зокрема, доцільним є створення єдиного 
реєстру районів оборони, розроблення методичних 



61

// Regional management and local self-government //
// Electronic scientific publication “Public Administration 
and National Security” // № 10 (63), 2025

рекомендацій з питань інженерного облаштування, 
удосконалення механізмів міжвідомчої координації 
та запровадження системної фінансової підтримки 
добровольчих формувань через державний бюджет.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Проведене нами дослідження засвідчило, що 
добровольчі формування територіальних громад є 
важливою складовою системи національного спроти-
ву та територіальної оборони України, забезпечуючи 
оперативну локальну реакцію на загрози безпеці 
держави. Вони виконують інтеграційну функцію 
на перетині державної оборонної системи та тери-
торіальної громади, створюючи мобілізаційний ре-
зерв, підтримуючи локальну оборонну готовність 
та охорону стратегічно важливих об’єктів критич-
ної інфраструктури. Ефективність діяльності ДФТГ 
значною мірою залежить від інтеграції у систему 
державного управління сектором безпеки та оборо-
ни, налагодження координаційних механізмів між 
різними рівнями управління, чіткого розмежування 
повноважень та забезпечення стабільного кадрового, 
матеріального й фінансового підґрунтя.

Водночас, відсутність статусу юридичної особи, 
недосконалість законодавчої бази, обмежені повно-
важення у фінансуванні та веденні господарської 
діяльності, а також неоднозначність процедур от-
римання благодійної допомоги та залучення ресур-

сів громади створюють ризики для оперативності 
та прозорості функціонування ДФТГ. Недоскона-
лість нормативної бази може призводити до не-
узгодженості дій між суб’єктами територіальної обо-
рони, затримок у прийнятті управлінських рішень 
та обмежень у мобілізації ресурсів.

Виходячи з цього, доцільним є вдосконалення 
законодавства щодо правового статусу ДФТГ, вста-
новлення єдиних процедур організації, фінансу-
вання та забезпечення їх діяльності, а також фор-
мування механізмів державної підтримки. На нашу 
думку, це дозволить підвищити ефективність інте-
грації формувань у систему національної безпеки, 
зміцнити обороноздатність держави та забезпечити 
стійкий розвиток системи територіальної оборони. 
Подальші наукові дослідження повинні зосереди-
тися на розробці інтегрованих моделей управління 
добровольчими формуваннями територіальних гро-
мад, удосконаленні координації між підрозділами, 
органами місцевого самоврядування та силовими 
структурами, а також на впровадженні цифрових 
платформ для оперативного управління ресурсами 
та комунікації. Апробація таких підходів можли-
ва у пілотних регіональних проєктах у стратегічно 
важливих громадах, що сприятиме підвищенню 
ефективності та оперативності діяльності системи 
територіальної оборони.
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ESG-КРИТЕРІЇ ЯК ОСНОВА ДЛЯ ОЦІНКИ Й  
СТРАТЕГУВАННЯ СТАЛОГО ЕКОНОМІЧНОГО  

РОЗВИТКУ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД

ESG CRITERIA AS A BASIS FOR ASSESSING AND  
DEVELOPING STRATEGIES FOR SUSTAINABLE ECONOMIC  

DEVELOPMENT OF TERRITORIAL COMMUNITIES

Анотація. Вступ. У статті доведено критичну необхідність відмови від виключно традиційних економічних індикаторів 
(ВРП, доходи бюджету) на користь багатоаспектного, комплексного підходу. Цей підхід є життєво важливим для ефек-
тивного оцінювання й стратегування сталого економічного розвитку територій. Запропоновано методологію формуван-
ня Інтегрального індексу стійкості громади (ІІСГ), який базується на міжнародно визнаних ESG-критеріях (Environmental, 
Social, Governance). Проаналізовано структуру ІІСГ, визначено системоутворюючі індикатори для всіх його компонентів, 
а також обґрунтовано ключове практичне значення Індексу. Його впровадження сприятиме зміцненню стабільного еко-
номічного зростання, підвищенню інвестиційної привабливості територій, оптимізації територіального управління та 
ефективному залученню міжнародного фінансування.



64

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

та національна безпека» // № 10 (63), 2025

Мета статті — теоретично обґрунтувати засади та запропонувати практичну методологію формування ІІСГ на основі 
ESG-критеріїв для його подальшого застосування у стратегічному плануванні розвитку територій.

Матеріали і методи. Дослідження базується на аналізі та синтезі публікацій різних науковців. В процесі здійснення 
дослідження було використано наступні наукові методи: метод системного аналізу та синтезу (для визначення місця 
ESG-критеріїв в структурі системи сталого економічного розвитку); компаративний аналіз (для зіставлення традиційних 
економічних показників з багатовимірним ESG-підходом, щоб обґрунтувати переваги останнього); метод узагальнення 
та абстрагування (для формування теоретичних висновків).

Результати. У статті обґрунтовано, що сталий економічний розвиток територій не може бути ефективно стратегічно 
спланований без інтеграції ESG-критеріїв, особливо в контексті європейської інтеграції та залучення інвестицій. Запро-
поновано модель ІІСГ, що включає нормалізацію та зважену агрегацію ключових індикаторів у трьох вимірах (Е, S, G). 
Визначено, що ІІСГ є потужним інструментом діагностики, який дозволяє органам місцевого самоврядування обґрунто-
вано пріоритезувати стратегічні цілі, відходячи від суб’єктивного підходу.

Перспективи. Подальші дослідження спрямовані на вивчення сучасних тенденцій стратегічного управління та ста-
лого економічного розвитку територіальних громад, а також на розробку практичних рекомендацій для доповнення 
класичних ESG-критеріїв показниками, що відображають принципи циркулярної економіки.

Ключові слова: ESG-критерії, стратегування, сталий економічний розвиток, територіальна громада.

Summary. Introduction. The article substantiates the critical need to move beyond purely traditional economic indicators 
(GRP and budget revenues) toward a multifaceted and comprehensive approach. This approach is essential for the effective 
assessment and development of strategies for sustainable economic development at the territorial level. The paper proposes 
a methodology for developing an Integrated Community Sustainability Index (ICSI) based on internationally recognized ESG 
criteria (Environmental, Social, and Governance). The structure of the ICSI is analyzed, system-forming indicators for all its 
components are identified, and the key practical significance of the Index is justified. Implementing this Index will help promote 
stable economic growth, enhance the investment attractiveness of territories, optimize territorial governance, and facilitate the 
effective attraction of international financing.

Purpose — to theoretically substantiate the principles and propose a practical methodology for developing an Integrated 
Community Sustainability Index (ICSI) based on ESG criteria, for its further application in the strategic planning of territorial 
development.

Materials and methods. The study is based on the analysis and synthesis of publications by various scholars. The following 
scientific methods were applied: the method of systems analysis and synthesis (to determine the role of ESG criteria within the 
structure of the sustainable economic development system); comparative analysis (to contrast traditional economic indicators 
with the multidimensional ESG approach and substantiate the advantages of the latter); and the method of generalization and 
abstraction (to formulate theoretical conclusions).

Results. The article substantiates that sustainable economic development of territories cannot be effectively and strategi-
cally planned without integrating ESG criteria, particularly in the context of European integration and investment attraction. 
A model of the Integrated Community Sustainability Index (ICSI) is proposed, which involves the normalization and weighted 
aggregation of key indicators across three dimensions (E, S, and G). It is established that the ICSI serves as a powerful diagnos-
tic tool enabling local governments to prioritize strategic objectives on an evidence-based, objective basis rather than through 
subjective judgment.

Discussion. Future studies will focus on exploring current trends in strategic management and the sustainable economic 
development of territorial communities, as well as developing practical recommendations to complement classical ESG criteria 
with indicators that reflect the principles of the circular economy.

Key words: ESG criteria, strategy development, sustainable economic development, territorial community.

Постановка проблеми. Сучасний етап світо-
вого розвитку характеризується зростанням 

глобальних викликів, пов’язаних зі зміною клімату, 
соціальною нерівністю та необхідністю забезпечення 
високих стандартів прозорого управління. В Україні 
ці виклики багаторазово посилюються процесом 
повоєнного відновлення, що вимагає не просто еконо-
мічного зростання, а стійкого економічного розвитку 
територіальних громад.

Актуальність проблеми полягає у критичній 
невідповідності між складністю завдань сталого роз-
витку територій та обмеженістю наявного методо-
логічного інструментарію його оцінки. Традиційно 

використовувані макроекономічні та фіскальні ін-
дикатори (як-от обсяг валового регіонального про-
дукту, доходи місцевих бюджетів, рівень безробіття) 
фіксують лише кількісні, короткострокові економіч-
ні результати. Вони виявляються абсолютно недо-
статніми для всебічного відображення якості життя, 
екологічних ризиків, ефективності територіального 
управління та, що є ключовим, інвестиційної при-
вабливості територій з позиції міжнародних фінан-
сових інституцій.

Визнаючи цей розрив, світова практика активно 
впроваджує ESG-критерії (Environmental, Social, 
Governance) як універсальний та інтегральний 
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стандарт оцінки стійкості, ризиків та довгостроко-
вої вартості. Однак, незважаючи на їхню доведену 
ефективність, теоретико-методологічні засади засто-
сування цих критеріїв для цілей оцінки та страте-
гічного планування на рівні територіальних громад 
залишаються фрагментарними, несистематизовани-
ми та не адаптованими до національного контексту.

Таким чином, виникає наукова проблема: від-
сутність цілісного, науково обґрунтованого підходу 
до інтеграції міжнародно визнаних ESG-крите-
ріїв у систему оцінювання стійкого економічного 
розвитку територій. Це, своєю чергою, ускладнює 
об’єктивне стратегування, унеможливлює ефектив-
ний моніторинг прогресу у сфері сталого розвитку 
та гальмує процес залучення міжнародного «зеле-
ного» фінансування, яке вимагає прозорих та порів-
нянних ESG-метрик.

Потреба у вирішенні цієї проблеми обумовлює 
необхідність теоретичного обґрунтування засад 
та розробки практичної методології формування 
Інтегрального індексу стійкості громади (ІІСГ) на ос-
нові ESG-критеріїв.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Дослідження теоретичних засад застосування 
ESG-критеріїв як основи для оцінки та стратегуван-
ня сталого економічного розвитку територій ґрун-
тується на міждисциплінарному аналізі наукових 
праць у сферах економіки, фінансів та публічного 
управління. Питання стратегічного планування 
та управління розвитком територіальних громад є 
фундаментальними для цієї роботи і глибоко дослі-
джені вітчизняними вченими. Значний внесок у цю 
сферу зробили О. Іваній [5]; К. Мануілова, П. Не-
сененко, О. Луньова [6]; Г. Пасемко та О. Таран [8]; 
І. Томашук [13]; І. Шумак та П. Мацюцький [17]. 
Їхні роботи розглядають механізми підвищення 
конкурентоспроможності, формування ефективних 
стратегій та забезпечення фінансової стійкості те-
риторіальних громад. Ці дослідження є базою для 
розуміння управлінського контексту, але не виходять 
за рамки традиційних соціально-економічних по-
казників. Особлива увага приділяється досліджен-
ню ESG-критеріїв як універсального інструменту 
оцінки. Безпосередньо дослідженню сутності та ролі 
ESG-критеріїв присвятили свої роботи Л. О. Шквар-
чук та О. Д. Гайдін [16], а також Д. А. Затонацький 
[4]. Зокрема, Л. О. Шкварчук та О. Д. Гайдін розгля-
дають ESG-критерії в системі оцінювання сталого 
розвитку [16]. Концепцію сталого розвитку та адап-
тацію ESG-стандартів в українському регуляторно-
му полі аналізують Н. Чернявський, Н. Гутаревич 
та Н. Хмельовська [14]. Паралельно, проблематика 
оцінювання сталого розвитку територіальних громад 
є предметом наукового інтересу Т. В. Панчишина [7] 
та М. Л. Вдовин [2], які розробляють системи інди-
каторів для регіонального рівня.

Аналіз наукових праць підтверджує значний ін-
терес до питань стратегування в територіальних гро-

мадах та окремих аспектів ESG. Однак, незважаючи 
на ґрунтовність наведених досліджень, нерозв’яза-
ною частиною загальної проблеми залишається тео-
ретичне та методологічне обґрунтування інтеграції 
ESG-критеріїв (Environmental, Social, Governance) 
у єдину, адаптовану для територіальних громад, 
систему оцінки. Наявні методики або фокусуються 
на корпоративному рівні, або обмежуються тради-
ційними економічними індикаторами, що не задо-
вольняє сучасних вимог до прозорості та стратегу-
вання, які висувають міжнародні інвестори. Це й 
обумовлює мету нашого дослідження.

Мета статті — теоретичне обґрунтування 
концептуальних засад інтеграції ESG-критеріїв 
у стратегування територіальних громад, а також 
розробка пропозицій щодо методології формування 
Інтегрального індексу стійкості громади для підви-
щення ефективності управління сталим розвитком 
територій.

Матеріали і методи. Матеріалами є дослі-
дження праці науковців, які опікуються питаннями 
стратегування й управління сталим економічним 
розвитком в територіальних громадах. У ході здійс-
нення дослідження ми спиралися на такі методи: 
метод системного аналізу та синтезу використовуєть-
ся для визначення структури сталого економічного 
розвитку як цілісної системи та місця ESG-критеріїв 
у цій системі. Дозволяє розкласти концепцію Інте-
грального індексу стійкості громади (ІІСГ) на окремі 
компоненти (E, S, G) та звести їх назад у єдиний 
інтегральний показник; метод порівняння (компа-
ративний аналіз) використовується для зіставлення 
традиційних економічних показників (ВРП, дохо-
ди бюджету) з багатовимірним ESG-підходом, щоб 
обґрунтувати переваги останнього; метод узагаль-
нення та абстрагування необхідний для визначен-
ня сутності понять «сталий економічний розвиток 
територій», «ESG-критерії» та «стійкість громади», 
а також для формування теоретичних висновків. 
Дозволяє перейти від емпіричних даних до універ-
сальних наукових положень.

Виклад основного матеріалу. Важливість 
стратегічного управління полягає в тому, що воно 
допомагає організаціям, зокрема територіальним 
громадам, не просто реагувати на зміни, а проактив-
но формувати своє майбутнє. Стратегічне управлін-
ня допомагає визначити місію, візію та ключові цілі 
громади, що створює спільне розуміння того, куди 
рухається громада, і як кожен її член — від меш-
канця до підприємця — може сприяти досягненню 
цих цілей. Без цього бачення ресурси витрачаються 
неефективно, а дії не узгоджуються. В умовах зроста-
ючої конкуренції за інвестиції, таланти та ресурси, 
стратегічне управління дозволяє громаді іденти-
фікувати свої унікальні переваги та ефективно їх 
використовувати, що допомагає бути конкуренто-
спроможними, залучати інвесторів та створювати 
сприятливий бізнес-клімат. В сучасному світі, спов-



66

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

та національна безпека» // № 10 (63), 2025

неному криз (економічних, екологічних, політичних), 
стратегічне управління дозволяє громаді прогно-
зувати ризики і заздалегідь розробляти плани дій.

Стратегічне управління допомагає не лише ви-
живати в складних умовах, але й знаходити в них 
нові можливості для розвитку. Ми суголосні з О. Іва-
ній, що «Стратегічний розвиток регіону є ключовим 
аспектом сучасного публічного управління, оскільки 
він визначає напрямки економічного, соціального 
та екологічного розвитку територій» [5].

Стратегічне управління передбачає аналіз на-
явних ресурсів (фінансових, людських, природних) 
і їх цілеспрямоване використання для досягнення 
пріоритетних цілей. Це дозволяє запобігти розпо-
рошенню зусиль та коштів на неважливі проєкти, 
забезпечуючи максимальну віддачу від кожної ін-
вестиції.

Стратегічне управління забезпечує чітку візію, 
ресурси та координацію дій. І. Томащук зазначає, що 
«на сьогоднішній день стратегія державної політики 
України у сфері місцевого самоврядування ґрунту-
ється на урахуванні потреб та інтересів населення 
територіальних громад» [13].

Сталий розвиток територій — це не кінцевий 
стан, а постійний процес структурної адаптації 
та пошуку оптимальної самоорганізації місцевої 
громади для задоволення власних потреб та реагу-
вання на виклики зовнішнього середовища.

Синергію стратегічного управління та сталого 
розвитку в територіальних громадах ми розуміємо 
як постійний, взаємопов’язаний процес, де страте-
гічне управління створює міцний каркас і визначає 
довгострокові цілі.

На шляху до сталого розвитку територіальні 
громади стикаються з низкою серйозних викликів, 
а саме: більшість інноваційних проєктів потребують 
значних інвестицій, яких часто бракує в місцевих 
бюджетах; відтік кваліфікованих кадрів створює 
дефіцит команд, здатних реалізовувати ідеї; опір 
змінам: місцева влада та населення можуть бути 
скептично налаштовані до нововведень через страх 
перед невідомим; інституційні перешкоди виника-
ють через недосконалість законодавства, а бюрокра-
тія та корупція можуть уповільнювати або повністю 
зупиняти проєкти.

Для подолання цих викликів територіальні гро-
мади повинні: активно залучати гранти від між-
народних донорів, співпрацювати з інвесторами 
та брати участь у державних програмах; створювати 
умови для самореалізації через підтримку освітніх 
програм, створення бізнес-інкубаторів та коворкінг-
центрів; інформувати населення про переваги ін-
новаційних проєктів, перетворюючи скептиків 
на прихильників ідей через громадські слухання 
та відкриті зустрічі; працювати над зменшенням бю-
рократії, підвищенням прозорості та ефективності, 
впроваджуючи цифровізацію послуг та спрощуючи 
дозвільні процедури.

К. Мануїлова, П. Несененко та О. Луньова під-
креслюють, що «Однією з ключових складових стра-
тегічної гнучкості є здатність керівництва громади 
швидко реагувати на кризові ситуації та змінювати 
свої підходи до управління. Для цього необхідно 
систематичне оцінювання та адаптування гнуч-
ких інструментів управління у реальному часі» [6]. 
Г. Пасемко та О. Таран вважають, що «принципами 
застосування стратегічного менеджменту в публіч-
ній владі повинні стати принципи з дотримання 
якісного збалансованого соціально-економічного 
розвитку всіх секторів суспільства…» [8]. Ефективне 
стратегування, згідно І. Шумак та П. Мацюцького, 
може стати «ключовим інструментом підвищення 
конкурентоспроможності територіальних громад, їх 
здатності адаптуватися до сучасних викликів та за-
безпечувати гідний рівень життя мешканців» [17].

Г. Джегур зауважує, що «стратегічне передбачен-
ня вважається критично важливим інструментом 
для дослідження можливих майбутніх змін та їхніх 
наслідків задля ухвалення рішень сьогодні. Тери-
торіальне передбачення потрібне для розв’язання 
асиметричних ризиків потрясінь та мегатрендів, 
а також для забезпечення майбутньої політики ре-
гіонального розвитку» [3].

В Україні концепція сталого розвитку закріплена 
на найвищому стратегічному рівні, що слугує век-
тором для національної політики та законодавства. 
Так, Указ Президента України «Про Цілі сталого 
розвитку України на період до 2030 року» [11] є клю-
човим орієнтиром для всіх програмних документів 
і нормативно-правових актів, забезпечуючи баланс 
економічного, соціального та екологічного вимірів. 
Національна економічна стратегія до 2030 року [9] 
вимагає врахування ЦСР для досягнення економіч-
них результатів, а Стратегія запровадження підпри-
ємствами звітності із сталого розвитку [10] — це крок 
до формалізації ESG. Вона передбачає запрова-
дження в Україні європейських стандартів звітності 
(ESRS) вже з 2025 року, що значно підвищить інвес-
тиційну привабливість та прозорість бізнесу. Страте-
гія розвитку територіальної громади є комплексним 
довгостроковим документ, який визначає напрямки 
розвитку громади, збалансовану реалізацію її еко-
логічного, економічного і соціального потенціалу.

Крім того українське законодавство містить як за-
гальні принципи роботи в різних галузях, так і кон-
кретні вимоги до підприємств, які систематизовані 
відповідно до трьох напрямків ESG.

Як зазначають автори Чернявський Н., Гутаре-
вич Н. та Хмельовська Н. «Формально термін ESG 
відсутній в українському законодавстві, відсутні 
роз’яснення державних органів щодо цієї концеп-
ції, проте, її складові задекларовані в законодавчих 
актах. Крім того, варто враховувати принципи, вста-
новлені в рамкових законах, які виконують спрямо-
вуючу й координуючу функцію в аспектах, що прямо 
не врегульовані законом» [14].
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Враховуючи, що складові ESG вже імплементова-
но в національній законодавчій базі, наступним кри-
тично важливим кроком для територіальних громад 
є формальна та комплексна інтеграція цих критеріїв 
у процеси стратегічного планування та управління.

Інтеграція ESG-критеріїв є життєво необхідною 
для сучасних громад з таких причин:

По-перше для забезпечення цілісності роз-
витку, що змусить органи місцевого самовряду-
вання відходити від виключно економічних ме-
трик і враховувати довгостроковий вплив рішень 
на довкілля (E) та соціальний капітал (S) поруч 
з ефективністю управління (G). Це забезпечує пов-
ноцінну реалізацію принципів сталого розвитку 
на місцевому рівні.

По-друге для підвищення інвестиційної прива-
бливості, оскільки, світові фінансові ринки, інвесто-
ри та міжнародні донорські організації все частіше 
вимагають підтвердження відповідності проєктів 
та партнерів ESG-стандартам. Громади, які можуть 
кількісно продемонструвати свою стійкість за цими 
трьома вимірами, отримують переваги в залученні 
відповідальних інвестицій, грантів та міжнародної 
фінансової допомоги, що є особливо важливим в умо-
вах відновлення.

По-третє для посилення стійкості та мінімізація 
ризиків, тому що проактивне управління ESG-ри-
зиками (наприклад, оцінка впливу зміни клімату, 
боротьба з соціальною нерівністю та забезпечення 
прозорості) підвищує загальну стійкість громади 
до зовнішніх та внутрішніх потрясінь.

Для переходу від концептуального визнання 
до вимірюваної ефективності територіальним гро-
мадам потрібен чіткий, агрегований інструмент 
оцінки. Саме тому виникає необхідність розробки 
Інтегрального індексу стійкості громади.

Інтегральний індекс стійкості громади має стати 
ключовим композитним метричним інструментом 
у системі стратегічного управління громади, при-
значеним для:

	– об’єктивного вимірювання прогресу через надання 
єдиного, агрегованого показника стійкості грома-
ди, який охоплює всі три виміри (E, S, G) через 

десятки конкретних субіндикаторів (наприклад, 
якість атмосферного повітря, рівень зайнятості, 
енергоефективність комунальних об’єктів, прозо-
рість бюджету);

	– бенчмаркінгу та мотивації через створення мож-
ливості порівнювати прогрес громади не лише 
з власною динамікою, але й з національними, 
регіональними та міжнародними показниками, 
стимулюючи здорову конкуренцію та обмін кра-
щими практиками;

	– інформування управлінських рішень, виступаю-
чи основним інструментом у циклі стратегічного 
управління, що чітко вказує на сильні та слабкі 
сторони, а отже, спрямовує цільове та раціональне 
використання ресурсів;

	– моніторингу цілей сталого розвитку через забез-
печення прямого зв’язку локальних зусиль з ви-
конанням національних Цілей сталого розвитку 
(ЦСР 2030), гарантуючи вертикальну узгодженість 
політик.
Таким чином, розробка та впровадження Інте-

грального індексу стійкості громади є логічним за-
вершенням циклу, що починається з національного 
законодавства і стратегічних цілей. Цей індекс є 
тією ключовою ланкою, яка перетворює законодав-
чий намір та стратегічну візію на практичний, вимі-
рюваний прогрес у побудові сильних, привабливих 
і стійких українських територіальних громад.

Для забезпечення цілісного та об’єктивного вимі-
рювання стійкості, пропонується методологія розроб-
ки Інтегрального індексу стійкості громади (ІІСГ), 
як інструменту діагностики та бенчмаркінгу, що 
дозволяє громадам об’єктивно оцінити свій стан і ви-
значити вузькі місця.

Інтегральний індекс стійкості громади є ієрар-
хічною системою, що складається з трьох ключових 
компонентів (E, S, G):

ІІСГ = WE E + WS S + WG G,            (1)
де: E, S, G — значення компонентів; 

WE, WS, WG — вагові коефіцієнти, причому WE +  
+ WS + WG = 1.

Індикатори мають бути сформовано за такими 
принципами:

Таблиця 1
Реалізація Концепції ESG через галузеві і рамкові закони України

ESG Складова Ключові Законодавчі Акти

Довкілля (E)
Закони про Кліматичну політику, Екологічну політику, Оцінку впливу на довкілля (ОВД), Управ-
ління відходами, а також кодекси та закони про охорону окремих сфер (Надра, Водний, Лісовий, 
Атмосферне повітря), Енергетична ефективність та Альтернативні джерела енергії.

Соціальна сфера 
(S)

Кодекс законів про працю України (КЗпПУ), закони «Про зайнятість населення», «Про відпуст-
ки», «Про пенсійне забезпечення», закони про профспілки та колективні договори, а також акти, 
спрямовані на запобігання дискримінації (рівні права жінок і чоловіків).

Управління (G)
Антикорупційне законодавство, Закон «Про доступ до публічної інформації», закони «Про акці-
онерні товариства» та «Про товариства з обмеженою та додатковою відповідальністю» (вимоги 
до прозорості управління), а також регулювання ринків капіталу.
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Релевантність: індикатори повинні бути безпосе-
редньо пов’язані з цілями сталого розвитку та євро-
пейськими стандартами.

Вимірюваність: пріоритет надається показникам, 
для яких можуть бути зібрані достовірні, регулярно 
оновлювані дані.

Порівнянність: індикатори мають бути нормалі-
зовані до чисельності населення, площі території 
або обсягу бюджету.

Для нормалізації індикаторів (до шкали від 0 
до 1) рекомендується використовувати метод нор-
малізації за максимальним значенням:

−
=

−
ôàêò ì³í

íîðì
ìàêñ ì³í

² ²
²

² ²
.                      (2)

Після нормалізації індикатори агрегуються з ви-
користанням експертно визначених вагових коефі-
цієнтів.

Запропонована методологія Інтегрального індек-
су стійкості громади доводить, що сталий розвиток 
більше не є абстрактною декларацією, а стає вимі-
рюваним і керованим активом. Структура ІІСГ, що 
ґрунтується на ключових компонентах E, S, G (Еко-
логічному, Соціальному та Управлінському) та під-
кріплена принципами релевантності, вимірюваності 
та порівнянності, забезпечує громадам та органі-
заціям потужний інструмент для самодіагностики 
та стратегічного планування.

У стратегічному сенсі ІІСГ перетворює якісні 
цілі на кількісні показники. Він дозволяє органам 
управління чітко ідентифікувати слабкі місця, зосе-
реджувати ресурси на критично важливих напрям-
ках (визначених через нормалізовані індикатори) 
та здійснювати ефективний бенчмаркінг із конку-
рентами чи регіональними лідерами. Таким чином, 
ІІСГ виступає як система раннього попередження 
та дорожня карта для досягнення довгострокової 
життєздатності.

З інвестиційної точки зору, Інтегральний індекс 
стійкості громади виконує функцію мосту до відпові-
дального капіталу, а його показники демонструють 
інвесторам, що громада активно управляє ESG-ри-
зиками, підвищуючи надійність фінансових пото-
ків, підвищують привабливість, відкриваючи двері 
до «зелених» облігацій, соціальних фондів та інсти-
туційних інвесторів, для яких показники сталості 

є ключовими. ІІСГ стає основним інструментом 
стратегічного планування, дозволяючи громадам 
не лише відстежувати, але й прогнозувати ефектив-
ність, фокусувати ресурси та оперативно коригува-
ти управлінські дії для досягнення довгострокових 
цілей стійкості.

Для забезпечення ефективного використання 
Інтегрального індексу стійкості громади та пере-
творення його на дієвий інструмент управління 
та залучення інвестицій, органам місцевого само-
врядування рекомендується зосередитися на таких 
стратегічних напрямах:
	– включити ІІСГ як ключовий показник моніторингу 

(KPI) до оновлених Стратегій розвитку громади, 
розраховуючи його щорічно для відстеження ди-
наміки;

	– забезпечити відкритий та легкий доступ до всіх 
первинних даних, необхідних для розрахунку 
ІІСГ, публікуючи їх у гендерно-дезагрегованому 
вигляді на офіційних вебпорталах у форматі від-
критих даних;

	– активно використовувати результати ІІСГ у ко-
мунікації з потенційними інвесторами та міжна-
родними фінансовими організаціями (МФО) як 
доказ високої інституційної стійкості громади та 
мінімізованих нефінансових (ESG) ризиків;

	– інвестувати у підвищення кваліфікації працівників 
ОМС у сферах ESG-звітності, сталої фінансової 
грамотності та стратегічної екологічної оцінки 
ключових інфраструктурних проєктів.
Висновки та перспективи подальших дослі-

джень. В епоху, коли глобальні кліматичні, соціальні 
та управлінські (ESG) виклики набувають критичної 
ваги, стійкість перестала бути виключно етичною ви-
могою, перетворившись на фундаментальний фактор 
економічної конкурентоспроможності та фінансової 
стабільності. Для громад життєво необхідно мати 
не лише амбітні цілі, а й надійні, об’єктивні інстру-
менти для вимірювання прогресу та демонстрації 
своєї відповідальності перед стейкхолдерами.

Однак, перетворення якісних зобов’язань у вимі-
рювані, керовані та порівнянні показники залиша-
ється значним управлінським викликом. Саме тут 
набуває визначального значення Інтегральний ін-
декс стійкості громади. Він слугує ключовою ланкою 
(або критично важливим зв’язком), яка переводить 

Таблиця 2
Базовий набір ключових індикаторів

Компонент Ключовий вимір Приклади індикаторів
E (Екологічний) Енергоефектив-

ність
Частка відновлюваних джерел енергії (ВДЕ) у загальному споживанні (%), 
обсяг перероблених відходів (кг/особу), рівень викидів CO2 (т/ВРП).

S (Соціальний) Згуртованість, 
інклюзія

Коефіцієнт зайнятості населення (%), частка видатків бюджету на соціальний 
захист, рівень доступу до медичних послуг, рівень злочинності.

G (Управлінський) Прозорість, ефек-
тивність

Рівень виконання бюджету розвитку (%), наявність Стратегічної екологічної 
оцінки, частка публічних закупівель, рівень цифровізації послуг.
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стратегічне бачення сталого розвитку в чисельні 
показники, придатні для ухвалення рішень.

ІІСГ позиціонується не просто як звітний інстру-
мент, а як потужний каталізатор для стратегічної 
трансформації та залучення стабільних інвести-
цій, що є запорукою життєздатності та процвітання 
в умовах нової глобальної економічної парадигми.

Таким чином, ІІСГ є не просто індексом, а стра-
тегічною перевагою. Його впровадження забезпечує 
громадам не лише внутрішню стійкість, але й кон-

курентні позиції у глобальній боротьбі за інвести-
ції, що є необхідною умовою для економічного про-
цвітання та інклюзивного розвитку в 21‑му столітті.

Перспективи подальшого дослідження вбачає-
мо у дослідженні сучасного досвіду стратегічного 
управління та сталого економічного розвитку тери-
торіальних громад. Особлива увага буде приділена 
методологічній розробці рекомендацій для допов-
нення традиційних ESG-індикаторів показника-
ми, що інтегрують аспекти циркулярної економіки.
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СУЧАСНІ ТРЕНДИ ТА МЕХАНІЗМИ  
СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ:  

РЕГІОНАЛЬНИЙ, МІСЦЕВИЙ ВИМІРИ

MODERN TRENDS AND MECHANISMS  
OF STRATEGIC MANAGEMENT: REGIONAL  

AND LOCAL DIMENSIONS

Анотація. Вступ. У сучасних умовах глобальних викликів, технологічних змін і зростання конкурентного середовища 
стратегічне управління стає ключовим інструментом забезпечення сталого розвитку. Для України, яка проходить етап 
відновлення та трансформації, важливо формувати адаптивні моделі управління на національному, регіональному та 
місцевому рівнях.

Метою статті є визначення сучасних трендів і механізмів стратегічного управління у публічному секторі, що сприяють 
сталому розвитку регіонів та підвищенню ефективності управлінських процесів у сучасних умовах.

Матеріали і методи. Дослідження ґрунтується на аналізі наукових праць вітчизняних і зарубіжних авторів. Викори-
стано методи теоретичного узагальнення, порівняльного аналізу, синтезу та логічного узагальнення. Особливу увагу 
приділено оцінці практик стратегічного планування у контексті цифрової економіки та публічного управління.
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Результати. Виявлено, що сучасні тренди стратегічного управління охоплюють цифровізацію управлінських проце-
сів (використання Big Data, AI, блокчейну), розвиток гнучких (agile) стратегій, інтеграцію принципів сталого розвитку 
(ESG-підходів), інноваційність, людиноцентричність та багаторівневе стратегічне планування. Показано, що ефективне 
стратегічне управління у регіонах ґрунтується на партнерстві між владою, бізнесом і громадськістю, використанні сучас-
них інструментів — агенцій розвитку, кластеризації, цифрових платформ моніторингу.

Перспективи. Подальший розвиток стратегічного управління в Україні передбачає створення єдиної цифрової еко-
системи стратегічного планування, посилення аналітичної підтримки управлінських рішень, розвиток лідерських компе-
тентностей та інституційної спроможності місцевого самоврядування.

Ключові слова: стратегічне управління, регіональний розвиток, цифровізація, сталий розвиток, публічне управління, 
інновації, стратегічне планування.

Summary. Introduction. In the modern environment of global challenges, technological change, and increasing competition, 
strategic management has become a key tool for ensuring sustainable development. For Ukraine, which is undergoing a stage 
of recovery and transformation, it is essential to form adaptive management models at the national, regional, and local levels.

Purpose. The purpose of the article is to identify current trends and mechanisms of strategic management in the public 
sector that contribute to the sustainable development of regions and enhance the efficiency of management processes under 
modern conditions.

Materials and Methods. The study is based on an analysis of the scientific works of domestic and foreign authors. The re-
search employs methods of theoretical generalization, comparative analysis, synthesis, and logical reasoning. Special attention 
is given to assessing strategic planning practices in the context of the digital economy and public administration.

Results. The study identifies that current trends in strategic management include the digitalization of management process-
es (use of Big Data, AI, and blockchain), the development of flexible (agile) strategies, the integration of sustainable develop-
ment principles (ESG approaches), innovation, human-centeredness, and multi-level strategic planning. It is shown that effective 
regional strategic management relies on partnerships between government, business, and civil society and utilizes modern tools 
such as development agencies, economic clustering, and digital monitoring platforms.

Discussion. Further development of strategic management in Ukraine involves creating a unified digital ecosystem for strate-
gic planning, strengthening the analytical support of managerial decisions, developing leadership competencies, and enhancing 
the institutional capacity of local self-government.

Key words: strategic management, regional development, digitalization, sustainable development, public administration, 
innovation, strategic planning.

Постановка проблеми. Стан соціально-еконо
мічного розвитку України зумовлює необхідність 

удосконалення системи стратегічного управління 
як на національному, так і на регіональному рівнях. 
Впровадження децентралізаційної реформи активі-
зувало процеси стратегічного планування у тери-
торіальних громадах, що потребує нових підходів 
до визначення пріоритетів розвитку, ефективного 
використання ресурсів і залучення стейкхолдерів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання стратегічного управління широко висвіт-
лене у сучасній науковій та прикладній літературі. 
У роботах найвідомішого розробника стратегічного 
підходу в управлінні, Г. Мінцберга (H. Mintzberg) 
[7], наголошується на багатогранності стратегіч-
ного управління та необхідності поєднання кла-
сичних і новітніх підходів. Його концепція «п’яти 
Р стратегій» (plan, pattern, position, perspective, 
ploy) дозволяє розглядати стратегію з різних кутів 
зору. Науковці Р. Каплан (R. Kaplan), Д. Нортон (D. 
Norton) [6] вказують на ефективність використання 
балансованої системи показників (BSC) як інстру-
менту контролю реалізації стратегії. Цей підхід доз-
воляє оцінювати не лише фінансові результати, а й 
якість управління знаннями, розвиток персоналу 
та рівень задоволення стейкхолдерів. Сучасні дослі-

дження у сфері стратегічного управління підтвер-
джують зростаючу роль цифровізації та інновацій-
ності. Зокрема, Г. Джонсон (G. Johnson) і К. Скулз 
(K. Scholes) [5] розглядають стратегічний менедж-
мент у контексті цифрової економіки, де особливу 
увагу приділено трансформації бізнес-моделей під 
впливом інформаційних технологій.

В українських дослідженнях Білик О., Майстрен-
ко К. [1], Сментина Н., Фіалковська А. [2] наголо-
шується на специфіці впровадження стратегічного 
управління в умовах невизначеності та нестабіль-
ності в публічному секторі в Україні. Автори підкрес-
люють роль керівництва в адаптації стратегічного 
планування до змін та значення лідерських компе-
тентностей щодо до стратегічного мислення та при-
йняття рішень в умовах невизначеності. Федик М. 
підкреслює важливість гнучкості та адаптивності 
стратегій у складних соціальних та економічних 
умовах війни [3]. Шостак В. акцентує увагу на ви-
користанні інноваційних HR-механізмів у публічно-
му секторі, включаючи цифрові системи, e-learning 
і HR-аналітику [4]. Механізм багаторівневого стра-
тегічного планування для досягнення Цілей сталого 
розвитку (SDG) пропонують Орел Ю., Кулинич О., 
Дзюба Х., Красностанова Н. Бахаев Р. [9]. Отже, су-
часні джерела демонструють, що стратегічне управ-
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ління поступово змінюється й вимагає ретельно-
го вивчення відповідно соціальних, економічних 
та політичних перетворень в Україні з урахуванням 
викликів воєнного стану.

Мета статті — розглянути сучасні тренди та ме-
ханізми стратегічного управління у публічному 
секторі на регіональному й місцевому виміри, які 
сприятимуть розвитку країни у сучасних умовах.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що про-
вадять свої науково-практичні дослідження у сфері 
стратегічного управління. В процесі здійснення до-
слідження було використано наступні наукові методи: 
теоретичного аналізу й узагальнення для розкриття 
сутності проблеми, трендів та викликів стратегічного 
управління на регіональному й місцевому рівнях; 
аналіз та синтез для визначення перспективи розвит-
ку стратегічного управління та логічне узагальнення 
результатів для формулювання висновків.

Виклад основного матеріалу. Стратегічне 
управління визначається як комплексний процес 
розробки, реалізації та оцінки стратегій, спрямова-
них на досягнення конкурентних переваг і забезпе-
чення довготривалого розвитку організації. Основні 
його функції: стратегічний аналіз, прогнозування, 
формування цілей, розробку альтернативних стра-
тегій, контроль та оцінку результатів.

Стратегічне управління на рівні регіонів ґрун-
тується на принципах системності, прогнозування, 
інклюзивності та партнерства. Сучасні концепції 
управління передбачають інтеграцію економічних, 
соціальних і екологічних факторів розвитку, що від-
повідає принципам сталого розвитку та політики ЄС 
щодо регіональної згуртованості. Стратегічне управ-
ління у публічному секторі поступово переходить від 
класичної моделі планування до інтегрованої систе-
ми, де головну роль відіграють інновації, гнучкість, 
цифровізація та орієнтація на людину.

Умови невизначеності зумовлюють необхідність 
безперервного навчання та професійного розвит-
ку як керівників, так і працівників. Важливо інве-
стувати в підвищення кваліфікації команди, ор-
ганізовуючи навчальні програми та тренінги, що 
сприятимуть зміцненню експертності й здатності 
адаптуватися до змін. Слід усвідомлювати, що не-
визначеність є постійним чинником, який потребує 
регулярного моніторингу, аналізу та коригування 
стратегій. Гнучкість, інноваційність і відкритий 
діалог із зацікавленими сторонами виступають 
ключовими передумовами успіху в адаптації стра-
тегічного планування до трансформацій у системі 
публічного управління України. Регулярний пе-
регляд стратегії дає змогу оцінити її ефективність 
і відповідність поточним умовам. За потреби слід 
коригувати стратегічні цілі та плани дій, адапту-
ючи їх до нових викликів і відкритих можливостей. 
М. Федик [3] підкреслює важливість в умовах кризи 
таких концепцій як теорія динамічних здібностей, 

теорія комплексних адаптивних систем, стратегічної 
аналітики, які гуртуються на важливість гнучкості 
й швидкість реагування на зміни.

Реалізація принципів сталого розвитку потре-
бує ефективної системи публічного управління, що 
базується на чіткому розподілі повноважень між 
різними рівнями влади та залученні громадськості 
до процесів прийняття рішень Повноваження міс-
цевих органів влади розширилися внаслідок проце-
сів децентралізації, що супроводжується підвищен-
ням рівня їхньої відповідальності — зокрема, перед 
майбутніми поколіннями. У цьому контексті органи 
місцевого самоврядування вже сьогодні стоять пе-
ред завданням зміцнення стійкості до зовнішніх 
і внутрішніх викликів, водночас формуючи стабільні 
фінансові джерела для сталого розвитку громад.

Орел Ю. на основі вивчення теорії та практи-
ки стратегічного планування на різних рівнях 
управління зазначає, що стратегічне планування 
на місцевому рівні є вирішальним інструментом для 
визначення напрямку розвитку громади та забез-
печення сталого зростання. Ця система розроблена 
для підвищення конкурентоспроможності місцевих 
громад шляхом адаптації до змін та ефективного 
використання ресурсів. Існування затвердженої 
програми соціально-економічного розвитку є однією 
з головних вимог для отримання додаткового фінан-
сування з державного бюджету та інших джерел [9].

Співпраця з іншими організаціями та стейкхол-
дерами стає важливою складовою стратегічного 
управління. Варто налагоджувати партнерські від-
носини з громадськими організаціями, бізнесом, на-
уковими установами та іншими учасниками сфери 
публічного управління. Реалізація спільних про-
єктів і обмін інформацією сприятимуть залученню 
додаткових ресурсів і знань, необхідних для ефек-
тивної адаптації та вдосконалення стратегії.

Цифровізація, AI, блокчейн — не окремі техно-
логії, а стратегічні драйвери, які формують нові 
управлінські парадигми. Здатність до гнучкого ви-
користання цифрових технологій для пом’якшення 
негативних наслідків кризи й мінімізації негативних 
наслідків війни та внутрішньої нестабільності є од-
ною з найважливіших умов розвитку та стабілізації 
країни. Перехід України до електронного урядування 
відкриває можливості для модернізації адміністра-
тивних процесів та покращення державних послуг.

Проте, на основі статистичного аналізу розвитку 
цифровізації, Міністерство цифрової трансформа-
ції сформувало ключові напрями розвитку: сфера 
кібербезпеки, охорони здоров’я, цивільного захисту 
тощо [4].

Використання досвіду ЄС та сприяння співпраці 
з приватним та академічним секторами може під-
вищити ефективність системи та інновації. Пріори-
тетність залучення громадян, подолання цифрової 
нерівності та розподіл ресурсів мають вирішальне 
значення для успішної цифрової трансформації. 
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Завдяки стратегічним інвестиціям та міжнародній 
співпраці Україна може реалізувати всі переваги 
електронного урядування, сприяючи прозорості, 
ефективності та інклюзивності в управлінні.

У країнах Європейського Союзу стратегічне 
управління зазнало суттєвої трансформації під 
впливом процесів децентралізації, цифровізації 
та переходу до принципів «good governance». Основні 
тенденції можна узагальнити у кількох ключових 
напрямах:

1. Орієнтація на результативність і вимірю-
ваність управлінських рішень. Європейські країни 
впроваджують системи стратегічного плануван-
ня, що базуються на принципі performance-based 
management — управління за результатами. На-
приклад, у Фінляндії та Нідерландах державні 
програми оцінюються за чіткими індикаторами 
ефективності, що дозволяє підвищити прозорість 
і підзвітність влади [8].

2. Інтеграція цифрових технологій у страте-
гічне планування. Цифрова трансформація стала 
центральним елементом управлінських стратегій 
більшості країн ЄС. У Польщі, Естонії, Данії створе-
ні єдині цифрові екосистеми управління публічними 
послугами (e-Government ecosystems), які забезпе-
чують оперативний доступ до даних і підвищують 
якість рішень на всіх рівнях [8].

3. Партнерське управління та стейкхолдерська 
взаємодія. У Німеччині, Франції та Швеції поши-
рено модель collaborative governance — співуправ-
ління, що передбачає активне залучення бізнесу, 

громадських організацій і наукової спільноти до ви-
роблення стратегій розвитку. Такий підхід забез-
печує ширше представлення інтересів і підвищує 
рівень довіри до державних рішень [10].

4. Стійкість і адаптивність стратегічно-
го управління. Після кризи 2008 року, пандемії 
COVID‑19 і енергетичних викликів, країни ЄС зро-
били акцент на resilience governance — управлінні, 
здатному адаптуватися до непередбачуваних обста-
вин. Наприклад, у Німеччині та Франції розроблені 
національні стратегії стійкості, що передбачають 
механізми швидкого реагування на економічні й 
соціальні зміни [8].

5. Розвиток кадрового потенціалу публічної 
служби. ЄС активно впроваджує компетентнісні 
моделі управління персоналом, орієнтовані на роз-
виток лідерства, аналітичного мислення та циф-
рових навичок державних службовців. Програми 
Європейського інституту державного управління 
(EIPA) підтримують обмін досвідом між країнами-
членами [10].

Отже, сучасні тренди стратегічного управління 
в ЄС зосереджені на поєднанні інноваційних тех-
нологій, партнерських підходів і гнучких управ-
лінських механізмів, спрямованих на підвищення 
ефективності, прозорості та стійкості публічного 
управління.

Аналіз наукових досліджень дозволяє визначити 
наступні тренди у сфері стратегічного управління:

	• Цифровізація управлінських процесів — викори-
стання технологій Big Data, штучного інтелекту, 

Таблиця 1
Порівняння підходів до стратегічного управління у країнах ЄС

Країна
Ключові напрями 

стратегічного управ-
ління

Особливості цифро-
вої трансформації

Механізми залучення 
стейкхолдерів

Розвиток кадрового 
потенціалу

Естонія Орієнтація на відкри-
тість, прозорість, інно-

вації

Повна інтеграція дер-
жавних послуг у плат-

форму e-Estonia; єдиний 
цифровий ідентифіка-

тор для громадян

Активна участь 
громадян через 

онлайн-платформи 
Rahvaalgatus.ee

Постійне навчання 
цифровим навичкам 

держслужбовців через 
E-Governance Academy

Німеччина Децентралізоване 
стратегічне планування 
з елементами стійкого 

розвитку

Програма Digital 
Agenda 2030 спрямо-
вана на модернізацію 

публічного сектору

Партнерство з бізнесом 
і НУО у межах GovTech 

Alliance

Підвищення цифро-
вої грамотності через 
Bundesakademie für 

öffentliche Verwaltung
Польща Управління за резуль-

татами (performance 
management)

Розвиток єдиної систе-
ми цифрових послуг 

Gov.pl та HRMIS

Публічні консуль-
тації через онлайн-

платформи Міністерства 
цифровізації

Компетентнісна модель 
у державній службі, 
підтримана OECD

Франція Модель адаптивного 
стратегічного управління 

(resilience governance)

Стратегія France 
Numérique 2030 спря-

мована на цифрову 
інклюзію

Громадські ради при 
міністерствах, меха-
нізми участі через 
consultation.gouv.fr

Національна школа 
управління (ENA) реа-
лізує програми іннова-

ційного лідерства
Данія Управління на основі 

відкритих даних та інно-
вацій

Digital Strategy 2022–
2025 — інтеграція 

штучного інтелекту 
в держпослуги

Співуправління з муні-
ципалітетами, консуль-

тації громад

Програми Digital 
Leadership для управ-

лінців публічного 
сектору

Джерело: розроблено автором за джерелом [8]
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блокчейну та систем бізнес-аналітики для підви-
щення обґрунтованості стратегічних рішень, впро-
вадження електронних платформ стратегічного 
моніторингу.
	• Гнучкі (agile) стратегії — перехід від жорстких 
довгострокових планів до гнучких моделей управ-
ління, що дозволяють швидко адаптуватися до 
змін ринку.
	• Сталий розвиток та ESG-підходи — включення 
екологічних, соціальних та управлінських критеріїв 
у стратегічні документи.
	• Інноваційність — розвиток стратегій, спрямо-
ваних на створення послуг та бізнес-моделей, 
«смарт-спеціалізацію» регіонів; розвиток публічно-
приватного партнерства як механізму реалізації 
стратегій;
	• Людиноцентричність — зростаюче значення 
управлінської культури, формування компетент-
ностей персоналу та розвитку лідерства, участь 
громадян у стратегічному плануванні через елек-
тронні консультації, бюджети участі, хакатони 
розвитку;
	• Багаторівневе стратегічне планування є не-
обхідною умовою для досягнення Цілей сталого 
розвитку в державному управлінні. Підвищується 
значущість діяльності місцевих органів влади, 
які дедалі активніше застосовують інструменти 
проектного менеджменту, програмно-цільового 
підходу, індикативного планування. До дієвих 
механізмів належать: створення агенцій регіо-
нального розвитку; запровадження електронних 
систем стратегічного моніторингу; кластеризація 
економіки громад; координація дій між громадами 
через міжмуніципальне співробітництво.

Перспективним напрямом є посилення інте-
грації стратегічного управління з цифровими тех-

нологіями, розвиток антикризового менеджменту 
та управлінської культури, яка сприяє інновацій-
ності й довірі.

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. Стратегічне управління у XXI столітті 
еволюціонує від класичних підходів до сучасних 
моделей, заснованих на інноваціях, цифрових техно-
логіях та сталому розвитку. Його успішна реалізація 
залежить від поєднання традиційних методів аналі-
зу з новими гнучкими інструментами, які забезпечу-
ють адаптивність до викликів глобалізованого світу.

Країни ЄС демонструють тенденцію до поєднання 
цифрових інновацій і принципів good governance, що 
забезпечує гнучкість і стійкість систем публічного 
управління. Ключовими факторами успіху є: цен-
тралізовані або інтегровані цифрові платформи 
управління; постійне навчання персоналу; активна 
участь громадськості у стратегічному плануванні; 
адаптивність до соціально-економічних змін.

Таким чином, сучасні тренди стратегічного 
управління формують нову управлінську парадиг-
му, орієнтовану на розвиток людського капіталу, 
інновацій та суспільної відповідальності й вима-
гають переходу від декларативного планування 
до результативного менеджменту, орієнтованого 
на досягнення конкретних показників розвиток 
з використанням сучасних механізмів плануван-
ня на основі цифрових технологій. Регіональний 
і місцевий виміри стратегічного управління мають 
стати основою формування конкурентоспроможних 
територій та сталого розвитку громад.

Перспективи подальшого розвитку стратегічного 
управління полягають у: створенні єдиної цифрової 
екосистеми стратегічного планування; розширенні 
партнерства між владою, бізнесом і громадськістю; 
посиленні аналітичної складової стратегічних рішень.
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ВПЛИВ ІННОВАЦІЙ НА ПІДВИЩЕННЯ  
ЕФЕКТИВНОСТІ ДЕРЖАВНИХ  
АДМІНІСТРАТИВНИХ ПОСЛУГ

THE IMPACT OF INNOVATIONS ON  
IMPROVING THE EFFICIENCY OF PUBLIC  

ADMINISTRATIVE SERVICES

Анотація. Вступ. У сучасних умовах цифрової трансформації державного сектору особливого значення набуває 
впровадження інноваційних технологій у систему надання адміністративних послуг. Використання новітніх рішень дає 
змогу підвищити рівень доступності, прозорості та ефективності взаємодії громадян із державними органами. Водночас 
цифровізація вимагає оновлення управлінських підходів, забезпечення належного кадрового і технологічного потенціа-
лу, а також формування інноваційної культури серед працівників публічної адміністрації.

Мета. Метою дослідження є визначення впливу інновацій на ефективність державних адміністративних послуг та 
обґрунтування напрямів підвищення результативності їх функціонування шляхом упровадження цифрових інструментів, 
автоматизації процесів і вдосконалення організаційних механізмів управління.

Матеріали і методи. Теоретико-методологічну базу дослідження становлять наукові праці вітчизняних і зарубіжних ав-
торів у сфері публічного управління, цифрової трансформації та електронного урядування. У процесі роботи застосовано 
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методи системного аналізу, порівняльного узагальнення, логічного моделювання та структурно-функціонального підхо-
ду, що дало змогу визначити головні тенденції розвитку інноваційних механізмів у сфері державних послуг.

Результати. У статті розкрито сутність інновацій у публічному управлінні та їхню роль у підвищенні ефективності 
адміністративних послуг. Встановлено, що впровадження електронних сервісів, автоматизованих платформ і систем 
зворотного зв’язку сприяє скороченню часу обслуговування громадян, зниженню корупційних ризиків і підвищенню 
рівня задоволеності населення. Обґрунтовано необхідність системного підходу до управління інноваціями, що охоплює 
стратегічне планування, інституційну підтримку та моніторинг результативності.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розроблення механізмів оцінювання ефективності ін-
новацій у сфері публічних послуг, а також на визначення моделей державно-приватного партнерства у впровадженні 
цифрових технологій у діяльність органів державної влади.

Ключові слова: ефективність управління, цифрова трансформація, електронне урядування, публічне управління.

Summary. Introduction. Under the conditions of digital transformation in the public sector, the implementation of inno-
vative technologies in the system of administrative service delivery acquires particular importance. The use of advanced tech-
nological solutions enhances accessibility, transparency, and efficiency in citizen–government interactions. At the same time, 
digitalization requires the renewal of management approaches, the strengthening of human and technological capacities, and 
the formation of an innovation-oriented culture among public administration employees.

Purpose. The aim of the study is to determine the impact of innovations on the efficiency of public administrative services 
and to substantiate directions for improving their performance through the introduction of digital tools, process automation, 
and the enhancement of organizational management mechanisms.

Materials and Methods. The theoretical and methodological foundation of the study consists of scientific works by domes-
tic and foreign scholars in the fields of public administration, digital transformation, and e-governance. The research employs 
methods of system analysis, comparative generalization, logical modeling, and structural-functional analysis, which made it 
possible to identify the main trends in the development of innovative mechanisms within the sphere of public services.

Results. The article reveals the essence of innovations in public administration and their role in improving the efficiency of 
administrative services. It has been established that the implementation of electronic services, automated platforms, and feed-
back systems contributes to reducing citizen service time, minimizing corruption risks, and increasing public satisfaction. The 
necessity of a systematic approach to innovation management is substantiated, encompassing strategic planning, institutional 
support, and performance monitoring.

Prospects. Further research should focus on developing mechanisms for evaluating the effectiveness of innovations in public 
service delivery and on identifying models of public–private partnership in the implementation of digital technologies within 
governmental institutions.

Key words: management efficiency, digital transformation, e-governance, public administration.

Постановка проблеми. У контексті повно-
масштабної агресії Російської Федерації проти 

України цифровізація державних адміністративних 
послуг набуває стратегічного значення не лише для 
підвищення ефективності, а й для забезпечення дер-
жавної стійкості та безперервного функціонування 
сервісів під час воєнного стану. Сучасна війна стала 
потужним імпульсом для трансформації органі-
заційних і управлінських підходів у державному 
секторі, прискоривши впровадження інноваційних 
платформ, таких як «Дія», «єВідновлення» та «єДо-
помога». Ці сервіси продемонстрували здатність 
оперативно реагувати на надзвичайні умови: забез-
печувати дистанційний доступ до адміністративних 
послуг, координацію дій державних органів у кри-
зових ситуаціях та надання соціальної підтримки 
громадянам.

Для повноцінного розуміння ефективності циф-
рових сервісів важливо оцінити фактори, що визна-
чають їхній вплив. До них належать організаційна 
спроможність державних установ, технологічна го-
товність платформ, рівень кваліфікації працівників, 
здатність до інтеграції даних та гнучкість процедур. 

Їхня взаємодія формує комплексний ефект на ре-
зультативність адміністративних процесів, визнача-
ючи своєчасність обслуговування громадян, опера-
тивність управлінських рішень та здатність держави 
адаптуватися до кризових обставин.

Водночас сучасна війна сприяла прискореному 
впровадженню передових технологій — штучного 
інтелекту, аналітики великих даних, блокчейн-
рішень — які дозволяють прогнозувати потреби гро-
мадян, оптимізувати ресурси, автоматизувати про-
цеси та забезпечувати стійкість державних сервісів 
у кризових умовах. Цифровізація стала ключовим 
чинником підтримки довіри до державних інсти-
туцій і безперервності надання адміністративних 
послуг навіть за форс-мажорних обставин.

Особлива увага приділяється стратегічній та без-
пековій ролі інноваційних технологій у державному 
управлінні, зокрема їхній здатності забезпечува-
ти ефективність, безперервність та життєстійкість 
процесів у воєнний час. Водночас одним із невирі-
шених аспектів залишається забезпечення безпеки 
державних сервісів та їх здатності до адаптації й 
відновлення у разі надзвичайних обставин.
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Таким чином, актуальним завданням є визначен-
ня впливу інновацій на ефективність державних ад-
міністративних послуг, аналіз факторів, які форму-
ють цей вплив, окреслення викликів, спричинених 
воєнним станом, а також розроблення комплексних 
управлінських рішень для підвищення результатив-
ності діяльності органів державної влади в умовах 
цифрової трансформації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасних умовах цифрової трансформації публічного 
управління інноваційні технології набувають стратегіч-
ного значення, особливо в контексті викликів, зумовле-
них повномасштабною війною. Практика впровадження 
таких державних платформ, як «Дія», «єВідновлення» 
та «єДопомога», засвідчує, що цифрові сервіси здатні 
забезпечувати безперервну взаємодію між державою 
і громадянами навіть в екстремальних умовах [1; 2].

Згідно з результатами досліджень А. Краковської 
та М. Бабик [3], інтеграція електронних платформ 
і оптимізація адміністративних процесів сприяють 
підвищенню прозорості діяльності органів влади, 
скороченню часових витрат і покращенню якості 
надання послуг.

Як зазначають А. Ліпенцев [4] і В. Петренко [5], 
важливою тенденцією розвитку цифрового врядуван-
ня є використання технологій штучного інтелекту 
та аналітики великих даних, що забезпечує персона-
лізацію сервісів і підвищує ефективність прийняття 
управлінських рішень.

У роботах О. Хоменка [6] та І. Савченка [7] акцен-
товано, що впровадження інноваційних технологій 
у систему державного управління потребує комп-
лексної оцінки ефективності, яка має враховувати 
не лише технічні показники, а й організаційні, со-
ціальні та етичні аспекти цифровізації.

У цьому контексті особливої актуальності набуває 
питання розроблення єдиних критеріїв оцінювання 
результативності цифрових рішень, що дозволить 
забезпечити їхню стабільність, масштабованість 
і підзвітність у межах державної політики цифро-
вої трансформації.

Низку досліджень вітчизняних авторів присвя-
чено правовим і організаційним аспектам цифрові-
зації публічного управління [8–10], а також питан-
ням адаптації національних практик до стандартів 
Європейського Союзу [11; 12]. У роботах Н. Бойко 
та С. Романенко [13–15] підкреслено важливість 
застосування статистичних методів і технологій оп-
рацювання великих даних для оцінювання ефектив-
ності надання адміністративних послуг.

Водночас залишається недостатньо дослідже-
ним взаємозв’язок між економічними, соціальними 
та управлінськими показниками результативності 
цифрових сервісів [16–18]. Більшість наявних праць 
орієнтовані переважно на опис технологічних рі-
шень, без належної системної оцінки їхнього впливу 
на рівень задоволеності громадян і раціональність 
використання ресурсів.

Аналіз попередніх наукових напрацювань дає 
підстави стверджувати, що в українському науково-
му дискурсі існує суттєва прогалина у формуванні 
комплексного підходу до оцінювання ефективності 
державних цифрових послуг. Запропоноване дослі-
дження спрямоване на заповнення цієї прогалини 
шляхом кількісного й якісного аналізу даних щодо 
функціонування державних сервісів у 2022–2024 рр. 
Такий підхід дозволяє виявити взаємозв’язок між 
рівнем інноваційності цифрових рішень і показни-
ками їхньої ефективності.

Запропонована робота систематизує існуючі ме-
тоди оцінки, поєднує економічні, соціальні та управ-
лінські критерії, демонструє динаміку розвитку 
цифрових платформ та їхній вплив на зручність 
і швидкість обслуговування громадян, а також фор-
мує практичні рекомендації для оптимізації проце-
сів у державних органах.

Метою дослідження є визначення впливу ін-
новацій на ефективність надання державних адмі-
ністративних послуг, зокрема економічну, соціальну 
та управлінсько-організаційну, а також обґрунту-
вання напрямів підвищення ефективності їхнього 
функціонування шляхом упровадження цифрових 
інструментів, автоматизації процесів і вдосконален-
ня управлінських механізмів.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) нормативно-правові акти України, що регулю-
ють діяльність у сфері надання адміністративних 
послуг і цифрової трансформації державного управ-
ління; 2) наукові праці українських і зарубіжних 
дослідників, присвячені питанням інноваційного 
розвитку публічного сектору, електронного уря-
дування та диджиталізації управлінських проце-
сів; 3) аналітичні звіти міжнародних організацій 
(OECD, UNDP, World Bank), які висвітлюють сучасні 
тенденції впровадження інновацій у сфері держав-
них послуг.

У процесі дослідження застосовано комплекс взає-
модоповнювальних наукових методів, а саме: метод 
системного аналізу — для виявлення взаємозв’язків 
між рівнем цифровізації державного управління 
та якістю надання адміністративних послуг; метод 
порівняльного узагальнення — для зіставлення прак-
тик інноваційного розвитку публічних послуг в Укра-
їні та інших країнах; структурно-функціональний 
метод — для визначення організаційних компонентів 
системи інноваційного управління; метод логічного 
узагальнення — для формулювання висновків і роз-
роблення пропозицій, що спрямовані на підвищення 
ефективності функціонування системи державних 
адміністративних послуг.

Виклад основного матеріалу. Цифровізація 
та впровадження інноваційних технологій є клю-
човими чинниками підвищення ефективності су-
часних державних адміністративних послуг. Вони 
спрямовані на оптимізацію процесів, скорочення 
часу на надання послуг і підвищення задоволеності 
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громадян. У сучасних умовах правова та соціально-
політична реальність перебувають у стані актив-
них змін, що створює сприятливий ґрунт для інте-
грації новітніх технологій у державне управління. 
Згідно з Концепцією розвитку цифрової економіки 
та суспільства України на 2018–2020 роки, цифро-
візація — це насичення електронними цифровими 
пристроями та системами фізичного світу і нала-
годження між ними обміну даними, що дає змогу 
інтегрувати віртуальну та фізичну взаємодію, ство-
рюючи кіберфізичний простір [3, с. 331].

Поширення пандемії COVID‑19 помітно приско-
рило впровадження електронних адміністративних 
послуг, адже поставило перед державою завдання 
швидкої адаптації до дистанційної взаємодії з гро-
мадянами. Унаслідок цього процес цифровізації став 
каталізатором формування сервісно-орієнтованої 
держави, головною метою якої є задоволення потреб 
громадян через ефективне надання адміністратив-
них послуг. Ця трансформація спрямована на під-
вищення доступності та якості державних і муніци-
пальних послуг, забезпечуючи рівний доступ для 
всіх категорій користувачів незалежно від місця їх 
проживання чи соціального статусу [5, с. 115].

Вагоме значення в процесі цифрової трансформа-
ції адміністративних послуг має Єдиний державний 
вебпортал електронних послуг «Дія», функціону-
вання якого визначено Положенням «Про Єдиний 
державний вебпортал електронних послуг», затвер-
дженим вищезгаданою Постановою Кабінету Міні-
стрів України від 4 грудня 2019 р. № 1137. Портал 
забезпечує надання електронних адміністративних 
та інших публічних послуг, доступ до національних 
електронних ресурсів, подання електронних звер-
нень та отримання результатів надання послуг [16]. 
Подібні сервіси, а також вебсайти ЦНАПів з «Ре-
єстрами послуг» використовують кваліфікований 
електронний підпис (КЕП), що гарантує безпеку 
та легітимність електронних взаємодій [7, с. 268].

Формування законодавчих та організаційних 
засад цифровізації та впровадження інноваційних 
рішень належить не лише Верховній Раді України, 
а й центральним органам виконавчої влади, зокрема 
Міністерству цифрової трансформації України. Його 
завдання охоплюють розвиток цифрових навичок 
і цифрових прав громадян, електронне урядування, 
цифрову економіку та електронну демократію [16]. 
Водночас ефективна реалізація цих завдань безпо-
середньо впливає на рівень якості державних адмі-
ністративних послуг, адже саме нормативно-правове 
та організаційне забезпечення створює підґрунтя 
для впровадження інноваційних рішень.

У межах цього дослідження ефективність дер-
жавних адміністративних послуг розглядається 
як багатовимірна категорія, що охоплює три голов-
ні складові: економічну ефективність (скорочення 
витрат часу й ресурсів на надання послуг), соціаль-
ну ефективність (підвищення рівня задоволеності 

та довіри громадян) та управлінсько-організаційну 
ефективність (оптимізація внутрішніх процесів 
і підвищення якості управлінських рішень). Такий 
підхід дає змогу оцінити реальний вплив цифрових 
та інноваційних факторів на всі ключові аспекти 
надання адміністративних послуг.

Цифровізація та впровадження інноваційних тех-
нологій розглядаються як провідні чинники підви-
щення ефективності державних адміністративних 
послуг. У межах цього дослідження ефективність 
державних сервісів трактується як багатовимір-
на категорія, що охоплює економічну, соціальну 
та управлінсько-організаційну складові.

Економічна ефективність полягає у зменшенні 
витрат часу й ресурсів на надання послуг, оптиміза-
ції бюджетних витрат органів влади та підвищенні 
продуктивності управлінських процесів. Соціальна 
ефективність відображає рівень задоволеності грома-
дян адміністративними сервісами, зміцнення довіри 
до державних інституцій і розширення доступу на-
селення до електронних платформ. Управлінсько-
організаційна ефективність охоплює вдосконалення 
внутрішніх процедур, покращення якості управлін-
ських рішень, підвищення прозорості та підзвітності 
діяльності органів влади (табл. 1).

Для кількісного оцінювання ефективності засто-
совано систему показників, до якої включено кіль-
кість наданих послуг, середній час їх виконання, 
рівень задоволеності громадян, економію адміністра-
тивних ресурсів, а також рівень доступності онлайн-
сервісів, визначений за кількістю електронних по-
слуг і числом активних користувачів.

Методологічну основу дослідження становлять 
методи статистичного аналізу. Зокрема, викори-
стано кореляційний аналіз із розрахунком кое-
фіцієнта Пірсона для виявлення взаємозв’язків 
між інноваційними чинниками та показниками 
ефективності, динамічний аналіз для відстежен-
ня змін показників у часовому розрізі (2022–2024 
рр.), а також порівняльний аналіз для зіставлення 
регіональних результатів із міжнародним досвідом. 
Крім того, здійснено індексацію показників, що 
дало змогу узагальнити різнорідні дані та сформу-
вати інтегрований рейтинг ефективності цифрових 
державних послуг.

Вплив інновацій на ці показники має факторний 
характер, тобто цифрові технології виступають ка-
талізатором зростання ефективності через автома-
тизацію, аналітику даних і підвищення прозорості 
процедур. Систематизацію головних взаємозв’язків 
між типами інновацій і вимірами ефективності на-
ведено в таблиці 2.

Інноваційні технології формують підґрунтя су-
часної системи державних адміністративних послуг, 
забезпечуючи її ефективність, прозорість та орієн-
тованість на потреби громадян. Україна демон-
струє відчутний прогрес у впровадженні цифрових 
рішень, однак подальший розвиток цієї сфери має 
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Таблиця 1
Критерії оцінювання ефективності державних адміністративних послуг

Вид 
ефективності Критерії Показники Метод вимірювання

Економічна Зменшення витрат часу 
та ресурсів

Середній час надання послуги 
(год), економія адміністратив-

них витрат (%)

Динамічний аналіз, індексація

Соціальна Задоволеність громадян, 
охоплення

Рівень задоволеності (%), част-
ка користувачів онлайн (%)

Опитування, статистичний ана-
ліз, кореляція

Управлінська Оптимізація процесів, 
прозорість

Кількість цифрових послуг, 
інтеграція платформ

Порівняльний та структурно-
функціональний аналіз

Джерело: сформовано авторами

Таблиця 2
Використання інноваційних технологій для підвищення ефективності державних 

адміністративних послуг

Інноваційна 
технологія

Сутність і вплив на ефек-
тивність адміністративних 

послуг
Приклади використан-

ня в Україні
Приклади використання за кор-

доном

Штучний ін-
телект (ШІ)

Забезпечує предиктивну аналі-
тику, автоматизоване прийнят-
тя рішень і обробку природної 

мови, що дає змогу прогнозувати 
потреби громадян і оптимізувати 

процеси

Елементи ШІ застосову-
ються в чат-боті «Дія» для 

надання консультацій 
і допомоги користувачам 
у користуванні електро-

нними послугами

В Естонії ШІ використовується для 
автоматичної обробки податкових 

декларацій і соціальних виплат, що 
значно скорочує час надання послуг

Аналітика ве-
ликих даних 

(Big Data)

Допомагає аналізувати великі 
обсяги інформації для вияв-

лення тенденцій, оцінки ефек-
тивності послуг і підвищення 

точності управлінських рішень

Міністерства аналізують 
дані з «Дії» та державних 
реєстрів для вдосконален-

ня політик і цифрових 
сервісів

У Сінгапурі великі дані допома-
гають оптимізувати транспортну 

систему, у Великій Британії — 
прогнозувати демографічні зміни 

та вдосконалювати медичні послуги
Чат-боти 

та віртуальні 
асистенти

Підвищують доступність і пер-
соналізацію послуг, працюючи 
цілодобово, що зменшує наван-

таження на працівників органів 
влади

Український чат-бот 
«Дія» надає консультації, 
допомагає оформлювати 
документи та отримувати 
державні довідки онлайн

Американська платформа «Ask VA» 
забезпечує ветеранам індивідуалізо-
вану підтримку в процесі отриман-

ня державних послуг

Блокчейн Гарантує безпеку, прозорість 
і незмінність даних, що особливо 

важливо для процесів іденти-
фікації, реєстрації власності 

та документів

Україна тестує блокчейн-
рішення у сфері земельно-
го кадастру та державних 

реєстрів

У Дубаї блокчейн використовується 
для ведення кадастру нерухомо-

сті, що знижує ризики шахрайства 
та прискорює процедури

Цифрові 
платформи ін-
теграції даних

Об’єднують різні державні 
сервіси в єдину систему, забез-
печуючи зручність, швидкість 

і комплексність обслуговування

Платформа «Дія» інтегрує 
понад 100 послуг, забез-

печуючи доступ громадян 
до них через один цифро-

вий інтерфейс

В Естонії платформа X-Road забез-
печує взаємодію всіх державних 

баз даних і безперешкодний обмін 
інформацією

Джерело: систематизовано авторами за джерелами [2; 10; 11; 12; 13]

передбачати активніше застосування технологій 
ШІ, великих даних (Big Data) і блокчейн-технологій, 
за прикладом провідних країн світу. Такий підхід 
сприятиме не лише підвищенню якості публічних 
послуг, а й зміцненню довіри громадян до держав-
них інституцій.

Період 2022–2024 рр. характеризується інтенсив-
ними процесами цифровізації державних послуг, що 
були зумовлені викликами повномасштабної війни 
та необхідністю адаптації державних інституцій 
до нових умов функціонування з метою забезпечен-

ня стійкості, безпеки й безперервності обслуговуван-
ня громадян.

У цьому дослідженні для оцінювання впливу ін-
новацій на ефективність надання державних адмі-
ністративних послуг в Україні виокремлено низку 
ключових чинників, що відображають рівень циф-
рової зрілості держави, а також ступінь охоплення 
та доступності електронних сервісів. До таких чин-
ників віднесено показники цифрової зрілості за ін-
дексом розвитку електронного уряду (E-Government 
Development Index, EGDI), кількість онлайн-послуг 
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і активних користувачів платформи «Дія», частку 
послуг, що надаються в електронному форматі, се-
редній час їх виконання, рівень задоволеності грома-
дян, а також економічний ефект, який виявляється 
у скороченні адміністративних витрат. Ці показники 
дають змогу оцінити ефективність державних серві-
сів у трьох вимірах: адміністративно-розпорядчому 
(швидкість надання послуг), соціальному (рівень 
задоволеності громадян та охоплення), а також еко-
номічному (зменшення витрат) (табл. 3).

Аналіз динаміки ключових показників засвід-
чує, що інноваційні чинники суттєво впливають 
на підвищення ефективності надання державних 
адміністративних послуг в Україні. Зростання рівня 
цифрової зрілості країни, що відображено в підви-
щенні позицій за EGDI з 46‑го до 30‑го місця, спри-
яло посиленню загальної спроможності державних 
органів надавати електронні послуги та підвищенню 
прозорості процесів [19].

Масштаб користування платформою «Дія» 
та збільшення кількості онлайн-сервісів корелюють 
зі зростанням рівня охоплення населення та ско-
роченням часу надання послуг. Так, кількість ак-
тивних користувачів зросла з 18,5 до 21,7 млн. осіб, 
а число цифрових послуг — з 94 до 151, що призвело 
до скорочення середнього часу надання послуги з 7,2 
до 3,4 години, підвищення задоволеності громадян 
із 67% до 83% та економії адміністративних витрат 
із 5% до 18% [21].

Для визначення сили та напрямку зв’язку між 
цими показниками застосовано кореляційний аналіз 
(табл. 4). Коефіцієнти кореляції розраховані за фор-
мулою Пірсона на основі динаміки показників 2022–
2024 рр. для виявлення сили та напрямку зв’язку 
між інноваційними чинниками та ефективністю 
державних послуг. Коефіцієнт Пірсона (r) використо-
вувався для оцінки взаємозв’язку між інноваційними 
чинниками та ефективністю державних послуг. На-
приклад, для показників EGDI та середнього часу 
надання послуги середнє значення EGDI станови-
ло 37, середній час — 5,17 години. На основі відхи-
лень від середнього та формули Пірсона отримано 

r ≈ 0,996, що свідчить про дуже сильний зворотний 
зв’язок (з ростом EGDI час зменшується). Значен-
ня r наближаються до +1 при сильній позитивній 
кореляції, до –1 при сильній негативній кореляції 
та близькі до 0 при відсутності кореляції.

Аналіз динаміки показників свідчить, що 
зростання рівня цифрової зрілості та розширення 
доступу до електронних послуг тісно корелює зі ско-
роченням часу надання послуг, підвищенням задо-
воленості громадян та економією адміністративних 
витрат. Так, підвищення позицій України за EGDI 
з 46‑го до 30‑го місця супроводжувалося значним 
скороченням середнього часу надання послуги та ро-
стом рівня задоволеності користувачів. Збільшення 
кількості цифрових послуг та активних користувачів 
платформи «Дія» сприяло економії ресурсів та по-
кращенню соціально-адміністративної ефективності.

Таким чином, факторний та кореляційний аналіз 
демонструє прямий позитивний зв’язок інновацій-
них заходів із підвищенням ефективності державних 
адміністративних послуг в економічному, соціально-
му та адміністративно-розпорядчому вимірах.

Водночас цифровізація державних адміністра-
тивних послуг відкриває не лише нові можливості, 
а й створює низку викликів для органів державної 
влади. Процеси оптимізації управління, зменшення 
бюрократичного навантаження та підвищення зруч-
ності обслуговування супроводжуються технічними, 
правовими та етичними проблемами. Серед ключо-
вих викликів варто назвати загрози конфіденційності 
та безпеці даних, зокрема ризики несанкціоновано-
го доступу до них і кібератак, що знижують рівень 
довіри громадян. Етичні ризики виникають через 
використання алгоритмів і ШІ, які можуть відтво-
рювати упередження та дискримінаційні рішення.

Подолання цих викликів потребує комплексного 
підходу, що передбачає розроблення єдиної політи-
ки кібербезпеки, оновлення законодавства у сфері 
надання адміністративних послуг, створення ін-
тегрованої системи державних даних, підвищення 
цифрової грамотності населення та кваліфікації дер-
жавних службовців. Лише поєднання технічних, 

Таблиця 3
Динаміка впливу інновацій на підвищення ефективності державних  

адміністративних послуг в Україні (2022–2024 рр.)
Показник (заміри) 2022 2023 2024 2022/2024

EGDI (місце) 46 35 30 +16
Online Services (кількість сервісів у порталі / доступні послуги) 70 85 115 +45
Активні користувачі «Дія» (млн. осіб) 18,5 21 21,7 +3,2
Кількість цифрових послуг (од.) 94 122 151 +57
Частка користувачів онлайн-послуг (%) 43 58 72 +29
Середній час отримання послуги (год) 7,2 4,9 3,4 -3.8
Рівень задоволеності громадян (%) 67 76 83 +16
Зменшення адміністративних витрат (%) 5 11 18 +13

Джерело: систематизовано авторами за джерелами [19; 20; 21]
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правових і освітніх рішень дасть змогу забезпечити 
ефективність цифровізації, прозорість процедур 
і зміцнення довіри громадян до держави.

На думку вчених, у процесі розвитку державних 
адміністративних послуг виділяють дві взаємопов’я-
зані тенденції. Перша полягає в тому, що передумо-
вою формування електронного урядування як су-
часної моделі управління є активне впровадження 
інноваційних рішень у сфері адміністративних по-
слуг. Друга тенденція полягає в тому, що інноваційні 
технології змінюють спосіб доступу громадян до дер-
жавних сервісів, сприяючи переходу від традиційно-
го адміністрування до більш ефективного, прозорого 
й орієнтованого на користувача обслуговування [6, 
с. 58]. Лише за умови системного впровадження ін-
новацій і вдосконалення процедурних механізмів 
можна досягти високої якості виконання державою 
своїх функцій. Основу цього процесу визначає Закон 
України «Про адміністративні послуги», що перед-
бачає використання таких електронних платформ, 
як Єдиний державний вебпортал електронних по-
слуг, для забезпечення швидкого та зручного досту-
пу громадян до інформації та сервісів [18].

Таким чином, активне застосування інновацій 
у державному управлінні забезпечує комплексне 
підвищення ефективності надання адміністратив-
них послуг. Вони дають змогу оптимізувати процеси, 
скоротити часові та ресурсні витрати, зробити серві-
си більш зручними та прозорими, а також формують 
підґрунтя для сталого розвитку сучасного електро-
нного урядування та підвищення рівня довіри гро-
мадян до державних інституцій.

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. На основі проведеного аналізу можна 
стверджувати, що інтеграція цифрових платформ, 
аналітики великих даних та штучного інтелекту 
забезпечує вагомий вплив на підвищення ефектив-
ності та швидкості надання державних адміністра-
тивних послуг. Особливістю українського контексту 
у воєнний період є високий запит на стійкі та адап-
тивні сервіси, що підкреслює стратегічну значущість 
взаємодії технологічних, організаційних та соці-
альних факторів у процесі модернізації державного 
управління.

Доцільно наголосити, що ефективність державних 
адміністративних послуг в умовах воєнного стану 

зумовлюється взаємодією трьох взаємопов’язаних 
груп чинників: технологічних, організаційних і со-
ціальних. Технологічні чинники визначають функ-
ціональні можливості цифрових сервісів, організа-
ційні забезпечують їхню структурну узгодженість 
і процесну ефективність, тоді як соціальні чинники 
впливають на рівень адаптації громадян і довіри 
до державних інституцій. Усвідомлення та аналіз 
взаємозв’язку цих компонентів створюють підґрунтя 
для розроблення комплексних управлінських рішень, 
спрямованих на підвищення стійкості, прозорості 
та результативності системи державного управління.

Факторний аналіз показав, що технологічні ін-
новації (ШІ, аналітика великих даних, блокчейн) 
прямо впливають на економічну ефективність 
та швидкість обслуговування громадян, проте мак-
симальний ефект досягається лише за умови одно-
часного розвитку організаційних структур (процеси, 
стандарти, координація) та соціальної підтримки 
(підготовка персоналу, формування довіри грома-
дян). Взаємодія цих компонентів створює синерге-
тичний ефект, що значно підвищує загальну резуль-
тативність державних сервісів і дозволяє адаптувати 
їх до кризових умов.

Зростання EGDI, кількості цифрових послуг 
та користувачів платформи Дія, а також підвищення 
рівня задоволеності громадян відображають ефек-
тивність впровадження воєнних цифрових рішень 
і державних стратегій реагування на кризу. Під-
вищення цифрової зрілості (EGDI) тісно корелює 
зі скороченням часу надання послуг (r = 0,996), зрос-
танням задоволеності громадян (r = –0,990) та еконо-
мією адміністративних витрат (r = 0,936–0,997), що 
підтверджує позитивний вплив цифровізації на со-
ціальну, економічну та управлінську ефективність.

Таким чином, комплексне застосування іннова-
цій, орієнтоване на одночасний розвиток техноло-
гічного, організаційного та соціального складни-
ків, є ключем до забезпечення високої ефективності 
публічних послуг. Досвід України у воєнний період 
демонструє важливість адаптивності державних 
сервісів і можливість формування стійких моделей 
електронного урядування, здатних реагувати на не-
передбачувані виклики.

Отже, проведене дослідження підтверджує, що 
комплексне впровадження інноваційних рішень 

Таблиця 4
Коефіцієнти кореляції між інноваційними чинниками та ефективністю  

державних послуг (2022–2024 рр.)

Показники Коефіцієнт 
кореляції r Характер зв’язку

EGDI ↔ Час на отримання послуги (год) 0.996 дуже сильний зв’язок (EGDI↑ → час↓)
EGDI ↔ Рівень задоволеності (%) -0.990 дуже сильний зворотний зв’язок
Кількість цифрових послуг ↔ Рівень задоволеності (%) 0.997 дуже сильний прямий зв’язок
Користувачі «Дії» (млн.) ↔ Економія коштів (млрд. грн) 0.936 сильний прямий зв’язок

Джерело: сформовано авторами
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у державному управлінні значно підвищує ефек-
тивність надання адміністративних послуг.

Подальші дослідження доцільно зосередити 
на побудові багатофакторних моделей, які вра-
ховують взаємодію інноваційних технологій, 
організаційних структур і соціальних чинників 
задля підвищення ефективності державних ад-
міністративних процесів. Перспективним напря-
мом є також оцінювання потенціалу інтеграції 
технологій штучного інтелекту та аналітики ве-

ликих даних для прогнозування потреб громадян 
і розроблення адаптивних управлінських рішень. 
Варто приділити увагу дослідженню механізмів 
державно-приватного партнерства та можливос-
тям застосування українського досвіду на міжна-
родному рівні. Розвиток таких моделей сприятиме 
підвищенню адаптивності, прозорості та соціальної 
орієнтованості державних сервісів, створюючи осно-
ву для ефективного й стійкого управління в умовах 
сучасних викликів.
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РЕЗУЛЬТАТИ ЗАСТОСУВАННЯ МЕХАНІЗМІВ  
ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ У СФЕРІ ЗАХИСТУ  

БЕЗПЕКИ ІНФОРМАЦІЙНОГО ПРОСТОРУ  
У ДОВГОСТРОКОВІЙ (СТРАТЕГІЧНІЙ) ПЕРСПЕКТИВІ

RESULTS OF THE APPLICATION OF PUBLIC  
ADMINISTRATION MECHANISMS IN THE FIELD  

OF INFORMATION SPACE SECURITY PROTECTION  
IN THE LONG-TERM (STRATEGIC) PERSPECTIVE

Анотація. Механізми державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору за самою своєю 
природою повинні застосовуватися за результатами моніторингу інформаційного простору і прогнозування ситуації 
швидко, а краще — на випередження. Це пов’язано із високою динамічністю процесів у сучасному інформаційному про-
сторі. Поряд з тим, значною мірою до ситуації, яка виникла в Україні сьогодні, включаючи відбиття широкомасштабної 
російської агресії, призвели якраз відсутність механізмів державного управління у сфері захисту безпеки інформаційно-
го простору і те, що їх роками не застосовували та навіть не формували належним чином з урахуванням довготривалих 
наслідків — стратегічної перспективи. Зараз, в умовах війни, коли багато факторів неможливо передбачити і спрогно-
зувати, таке планування реалізувати ще складніше, але, при цьому, воно є ще необхіднішим. Адже сформувати стійку 
систему якісних механізмів державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору, яка витримає 
воєнні стреси і сприятиме просуванню внутрішньополітичних цілей держави у період післявоєнної відбудови неможливо 
без довгоперспективного планування.

Мета запропонованого дослідження — пошук способів підвищення ефективності механізмів державного управління 
у сфері захисту безпеки інформаційного простору через аналіз історичних та сучасних довгострокових ефектів від захо-
дів контролю інформаційного простору державними інституціями.

Завдання дослідження полягає в аналізі історичних джерел, наукових праць, офіційних повідомлень та публіцис-
тичних матеріалів, що надають можливість вивчити проблематику функціонування механізмів державного управління 
у сфері захисту безпеки інформаційного простору в умовах відбиття Силами оборони України російського широко-
масштабного вторгнення при інтенсивному застосуванні різними суб’єктами заходів контролю інформаційного просто-
ру у контексті оцінки довгострокових ефектів від таких заходів.

Наукова новизна дослідження і його результатів полягає у комплексному розгляді проблемних питань сучасного 
державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору України, пов’язаних з активним веденням 
учасниками наповнення інформаційного простору інформаційних дій з акцентом на наслідки таких дій у довгостроковій 
перспективі в умовах відбиття Силами оборони України російського широкомасштабного вторгнення.

Методологія. В ході роботи застосовано такі методи наукового дослідження: історичний, порівняльного аналізу, ре-
троспективного аналізу, аналізу та синтезу, дедукції, індукції, системно-структурний, лінгвістичний, формально-логічний.

У висновках зазначається: одним із завдань української держави в питані розбудови механізмів державного управ-
ління у сфері захисту безпеки інформаційного простору з розрахунком на довгострокову (стратегічну) перспективу по-
стає формування відповідної нормативно-правової бази.
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Таку нормативно-правову базу необхідно формувати із урахуванням розвідувальної інформації та відповідного стра-
тегічного прогнозування.

В ході розвідки і стратегічного прогнозування українські державні інституції неминуче стикаються з проблемами 
забезпечення високопрофесійними кадрами, а також браку фінансових, аналітичних та обчислювальних ресурсів, при 
чому, навіть у більшій мірі, ніж інші держави, які не змушені відволікати свої ресурси на відбиття широкомасштабної 
агресії чисельного ворога протягом багатьох років поспіль.

Найбільш раціональним, із урахуванням викладеного, на етапі стратегічного прогнозування видається його ведення 
паралельними методами:

1. Формування стратегічних прогнозів на основі прогнозів середньострокової перспективи.
2. Формування стратегічних прогнозів на основі співставлення та аналізу стратегій ключових гравців на зовнішньо-

політичній арені.
3. Співставлення та аналіз результатів першого та другого способів стратегічного прогнозування для формування 

кінцевого прогнозу в цілях застосування у відповідних сферах державного управління.
Окрім комплексу заходів, спрямованих на формування документів стратегічного планування та керівних документів, 

які регламентують державне управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору, необхідно постійно приділя-
ти увагу питанням:

	– кадрового забезпечення та якісної підготовки і військових, і цивільних спеціалістів усіх рівнів державного управління;
	– залучення необхідних фінансових ресурсів;
	– залучення необхідних матеріальних (технічних) ресурсів;
	– створення (залучення) необхідного програмного забезпечення, сучасних технологій, зокрема й на базі штучного 

інтелекту.
Закладати основи державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору необхідно уже зараз 

шляхом також поточного захисту населення від деструктивного інформаційно-психологічного впливу різних учасників 
наповнення інформаційного простору, розбудови та налагодження коректного ефективного функціонування системи 
стратегічних комунікацій, а також сприяння розвитку критичного мислення населення.

Напрямок подальших досліджень вбачаються у формуванні алгоритму підтримки прийняття рішень в ході реалізації 
державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору.

Ключові слова: державне управління, інформаційний простір, інформаційна війна, стратегічні комунікації, російська 
агресія, інформаційно-психологічний вплив.

Summary. The mechanisms of public administration in the field of information space security protection, by their very na-
ture, should be applied based on the results of information space monitoring and situation forecasting quickly, and preferably — 
proactively. This is due to the high dynamism of processes in the modern information space. At the same time, the situation that 
has arisen in Ukraine today, including the repulsion of large-scale Russian aggression, has largely been caused by the lack of 
public administration mechanisms in the field of information space security and the fact that they have not been used or even 
properly formed for years, taking into account the long-term consequences — the strategic perspective. Now, in times of war, 
when many factors cannot be predicted and forecasted, such planning is even more difficult to implement, but it is even more 
necessary. After all, it is impossible to form a stable system of high-quality public administration mechanisms in the field of 
information space security protection that will withstand military stress and contribute to the promotion of the State’s domestic 
political goals in the period of post-war reconstruction without long-term planning.

The purpose of the proposed study is to find ways to improve the efficiency of public administration mechanisms in the field 
of information space security by analyzing the historical and current long-term effects of information space control measures 
by state institutions.

The objective of the study is to analyze historical sources, scientific papers, official reports and journalistic materials that 
provide an opportunity to study the problems of functioning of public administration mechanisms in the field of information 
space security protection in the context of repulsion of the Russian large-scale invasion by the Ukrainian Defense Forces with 
intensive use of information space control measures by various actors in the context of assessing the long-term effects of such 
measures.

The scientific novelty of the study and its results lies in a comprehensive consideration of the problematic issues of modern 
public administration in the field of protecting the security of Ukraine’s information space related to the active conduct of in-
formation actions by participants in filling the information space with an emphasis on the consequences of such actions in the 
long term in the context of repulsing the Russian large-scale invasion by the Ukrainian Defense Forces.

Methodology. The following methods of scientific research were used in the course of the study: historical, comparative anal-
ysis, retrospective analysis, analysis and synthesis, deduction, induction, systemic and structural, linguistic, formal and logical.

The conclusions state: One of the tasks of the Ukrainian State in the development of public administration mechanisms in 
the field of information space security protection with a view to a long-term (strategic) perspective is to form an appropriate 
legal framework.

Such a legal framework should be formed on the basis of intelligence information and relevant strategic forecasting.
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In the course of intelligence and strategic forecasting, Ukrainian state institutions inevitably face the problems of providing 
highly professional personnel, as well as lack of financial, analytical and computing resources, even more so than other states 
that do not have to divert their resources to repel large-scale aggression of a numerous enemy for many years in a row.

The most rational, in view of the above, at the stage of strategic forecasting seems to be its conduct by parallel methods:
1. Formation of strategic forecasts based on medium-term forecasts;
2. Formation of strategic forecasts based on comparison and analysis of strategies of key players in the foreign policy arena;
3. Comparison and analysis of the results of the first and second methods of strategic forecasting with the formation of the 

final forecast for use in the relevant areas of public administration.
In addition to a set of measures aimed at forming strategic planning documents and guiding documents regulating public 

administration in the field of information space security, it is necessary to pay constant attention to the following issues
	– staffing and quality training of both military and civilian specialists at all levels of government
	– attraction of necessary financial resources;
	– attraction of necessary material (technical) resources;
	– creation (attraction) of the necessary software, modern technologies, including those based on artificial intelligence.

It is necessary to lay the foundations of public administration in the field of information space security protection now by 
also protecting the population from the destructive information and psychological influence of various actors, building and 
establishing the correct and effective functioning of the strategic communications system, and promoting the development of 
critical thinking of the population.

The direction of further research is to formulate an algorithm for decision support in the course of implementation of public 
administration in the field of information space security protection.

Key words: public administration, information space, information warfare, strategic communications Russian aggression, 
information and psychological influence.

Постановка проблеми. Планування та реалі-
зація захисту безпеки інформаційного простору 

на рівні держави у стратегічній перспективі завжди 
було фактором, який впливав на історію. Нерідко 
такий вплив був визначальним. Тому, документи й 
алгоритми такого планування нерідко намагалися 
засекречувати, а їх створення та реалізація являє 
собою складний механізм. Його налагодження та при-
ведення до ефективного функціонування особливий 
вид управлінського мистецтва, адже конкуруючі 
суб’єкти теж вживають заходів щодо реалізації своїх 
стратегій і, зазвичай, цілі таких суб’єктів бувають 
взаємовиключними.

На стратегічному рівні інформаційну політику 
держави не можна відокремлювати від інших сфер 
державного управління. Вона тісно пов’язана із вну-
трішньополітичними процесами, ще більше — із зов-
нішньополітичними. Прорахунки в інформаційній 
політиці та недостатня ефективність захисту безпе-
ки інформаційного простору, як внутрішнього так 
і зовнішнього, який прямо стосується держави, може 
мати трагічні наслідки, і навіть фатальні для існу-
вання самої держави. Одним з яскравих прикладів 
неадекватної оцінки ситуації під впливом процесів 
в інформаційному просторі, та відповідно, згубного 
у стратегічній перспективі прийняття рішення з боку 
українського державного керівництва є Будапешт-
ський меморандум. Науковці та практики у сфері 
міжнародного права досі сперечаються, що це було: 
політична домовленість, політична угода, диплома-
тичний документ чи міжнародний договір [1, с. 251]. 
На практиці ж ми бачимо, що невизначеність по-
нять навіть на доктринальному рівні та безвідпові-
дальність державного керівництва при підписанні 

меморандуму призвели у довгостроковій перспекти-
ві до воєнної агресії сусідньої держави, відсутності 
стримуючих факторів, одним з яких безумовно була 
наявність ядерної зброї та, фактично геноциду україн-
ського народу внаслідок російської агресії. Варто від-
значити, що сам по собі Будапештський меморандум 
і його сприйняття суспільством, зокрема відсутність 
активних акцій протесту з боку населення України 
стали можливими внаслідок низки прорахунків в ін-
формаційній політиці держави, характерних прак-
тично для всього періоду української незалежності.

В умовах, коли Сили оборони України реалізо-
вують відсіч російській широкомасштабній агресії 
а держави, які, зокрема, були гарантами безпеки 
України, за тим же Будапештським меморанду-
мом, за фактом становлять загрозу для української 
державності, ретроспективний історичний аналіз 
важливий, однак, аж ніяк не може задовольнити 
потреб розбудови механізмів державного управління 
у сфері захисту безпеки інформаційного простору.

Радянсько-російська концепція «дружби народів» 
та «братніх народів», яка фактично протягом сто-
ліття застосовується у якості когнітивної зброї для 
послаблення національного опору імперському до-
мінуванню, залишається активною (на окупованих 
територіях, особливо у навчальних закладах, її і за-
раз намагаються реанімувати російські окупанти), 
не кажучи уже про різноманітні пропагандистські 
заходи та інформаційно-психологічні акції росій-
ських спецслужб, спрямовані не лише на внутрішні, 
але й на зовнішні цільові аудиторії. Власне концеп-
цію «дружби народів» було введено 1936 року на за-
міну імперської ідеологеми культурної та політичної 
ієрархії. Ця «дружба народів» веде за собою поняття 
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великого російського народу. Концепція «братніх 
народів» — це хворий витвір радянської пропаганди 
на заміну російської імперської концепції «триєди-
ного народу». Це спроба насильно прив’язати укра-
їнську історію до російської та заперечити право 
українців і білорусів на власний історичний вибір [2, 
с. 19]. Такі концепції, а також ресурси, вкладені в їх 
реалізацію московськими правителями незалежно 
від задекларованої форми державного правління й 
державного устрою росії говорять про те, що стра-
тегічний противник та основна стратегічна загроза 
українській державності й фізичному виживанню 
кожного українця застосовує планування у стра-
тегічній перспективі і реалізовує виконання своїх 
задумів, трансформуючи їх залежно від обставин, 
протягом багатьох століть. І якщо активний опір Сил 
оборони України та українського громадянського су-
спільства на даний момент робить концепцію «брат-
ніх народів» абсурдною, це зовсім не означає, що при 
нагоді російські окупанти не намагатимуться її рес-
таврувати у тому чи іншому вигляді на захоплених 
територіях і при цьому не матимуть певного успіху.

Динаміка змін характеру бойових дій та посилен-
ня ролі і значення в кінцевому результаті збройних 
конфліктів інформаційної складової тим більше ста-
вить питання необхідності стратегічного плануван-
ня інформаційних ефектів та ефектів від реалізації 
інформаційної політики держави в цілому. Розвиток 
інформаційно-комунікаційних технологій, починаю-
чи від обчислювальних спроможностей та закінчую-
чи наповненням і «навчанням» штучного інтелекту, 
зокрема його самонавчанням для виконання заз-
далегідь визначених завдань, ставить під питання 
не просто можливість збереження громадянського су-
спільства як такого в умовах активного застосування 
технологій диверсифікації та управління натовпом, 
відомих і в далекому минулому, але й індивідуальну 
безпеку психічного здоров’я кожної особистості.

У сучасній когнітивній війні людський розум 
формує поле бою. Когнітивна війна насамперед 
націлена на пізнання, яке є ментальним проце-
сом набуття та осмислення знань, а також інтер-
претації та сприйняття інформації. Спираючись 
на психологічну війну минулого, яка використову-
вала пропаганду для впливу на емоції, когнітивна 
війна використовує сучасні технології, щоб «вибу-
довувати упередження або розумові автоматизми, 
провокуючи викривлення уявлень, їх спотворення, 
зміни рішень або навіть гальмування дій, а також 
для того, щоб спричинити катастрофічні наслідки 
як на індивідуальному, так і на колективному рівні 
[3]. Можна констатувати, що на зміну пропаган-
ді та інформаційно-психологічним операціям, які 
відігравали значу роль в ході протистояння в ін-
формаційному просторі протягом минулого століт-
тя уже сьогодні прийшли когнітивна війна та опе-
рації впливу. Не можна сказати, що вони не були 
відомими людству раніше, але сучасні технології 

перетворили ці засоби ведення бойових дій та до-
сягнення цілей зі складної елітної зброї, доступної 
незначній кількості вузьких спеціалістів, фактично 
у засіб масового ураження, який застосовується по-
всякчас без огляду на простір ведення бойових дій 
та не обмежується жодними конвенціями, не кажучи 
уже про практичну неможливість його обмеження 
через організаційну, технічну та іншу проблематику.

Складність вивчення стратегічних (довгостро-
кових) наслідків рішень, які приймаються в ході 
розбудови та реалізації механізмів державного 
управління у сфері захисту безпеки інформаційного 
простору, полягає ще й у тому, що необхідно врахову-
вати можливості інструментів і методик, які станом 
на зараз можуть бути навіть не винайденими, або, 
щонайменше, достатньо добре засекреченими, а вже 
через декілька років матимуть можливість у випад-
ку їх застосування стати ключовим вирішальним 
фактором збройного протистояння, досягнення ди-
пломатичних, політичних чи інших цілей різними 
учасниками наповнення інформаційного простору, 
включаючи ворога. Для хоча б умовного уявлення 
про такі інструменти, не кажучи уже про адекватне 
врахування їхнього впливу та хід подій у майбутньо-
му в ході розбудови механізмів державного управ-
ління та коригування їх функціонування необхідна 
професійна фахова розвідка та якісне прогнозуван-
ня. В іншому випадку оцінка майбутніх змін конку-
рентного інформаційного середовища буде просто 
неадекватною. Як розвідка, так і адекватне прогнозу-
вання, засноване на коректних даних (знову ж таки 
пов’язаних з роботою розвідки), завжди вимагали ко-
лосальних фінансових і рідкісних кадрових ресурсів, 
з якими природно має проблеми держава, яка зму-
шена захищатися від противника, що багатократно 
переважає її за усіма чисельними показниками.

Завдання дослідження полягає в аналізі істо-
ричних джерел, наукових праць, офіційних повідо-
млень та публіцистичних матеріалів, що надають 
можливість вивчити проблематику функціонування 
механізмів державного управління у сфері захисту 
безпеки інформаційного простору в умовах відбиття 
Силами оборони України російського широкомасш-
табного вторгнення при інтенсивному застосуванні 
різними суб’єктами заходів контролю інформаційно-
го простору у контексті оцінки довгострокових ефек-
тів (незапланованих наслідків) від таких заходів.

Методологія. В ході роботи застосовано такі 
методи наукового дослідження: історичний, порів-
няльного аналізу, ретроспективного аналізу, аналізу 
та синтезу, дедукції, індукції, системно-структурний, 
лінгвістичний, формально-логічний.

Аналіз досліджень і публікацій. Інформацій-
ний матеріал, необхідний для аналізу, міститься 
в наукових працях українських дослідників: [1; 2; 3; 
4; 5; 6; 7; 12]; українських та іноземних нормативно-
правових актах [8; 13; 14; 15]; публікаціях у медіа 
[9; 10; 11].
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Мета запропонованого дослідження — пошук 
способів підвищення ефективності механізмів дер-
жавного управління у сфері захисту безпеки інфор-
маційного простору через аналіз історичних та су-
часних довгострокових ефектів від заходів контролю 
інформаційного простору державними інституціями.

Виклад основного матеріалу дослідження 
з обґрунтуванням отриманих результатів. За-
ходи деструктивного інформаційно-психологічного 
впливу, методика їх проведення, технологічні та ін-
формаційні інструменти переважно у будь-якій дер-
жаві чи недержавній організації є таємницею, яку 
намагаються охороняти. Особливо це стосується кон-
кретних заходів та операцій, часу місць, імен людей, 
які їх проводять, тактичних методик, які дозволяють 
ідентифікувати суб’єкта деструктивного інформаційно-
психологічного впливу і, меншою мірою, доктриналь-
них документів загального характеру. Попри це, 
на стратегічному рівні в ході масового застосування 
тих чи інших технологій уже неможливо приховати 
щонайменше факт деструктивного інформаційно-
психологічного впливу, а часто і його характер.

Сьогодні у деяких випадках навіть кращим 
розвідувальним службам світу може бути складно 
встановити деталі та елементи окремих проведених 
операцій впливу, але загальну тенденцію та намі-
ри інших суб’єктів зовнішньо-політичної діяльності 
та інформаційної активності на глобальному рівні 
повинні знати керівники держав та представники 
профільних державних інституцій щонайменше для 
забезпечення національної безпеки.

У середині 2000‑х років колишній комендант 
Військового коледжу армії США генерал-майор Ро-
берт Г. Скейлз висловив думку про майбутнє війни: 
«Перемога буде визначатися більше з точки зору за-
хоплення психокультурної, а не географічної висоти». 
18 липня 2024 року начальник Генерального штабу 
Збройних сил Канади Ейр, наголосив: «Наші інститу-
ти ліберальної демократії перебувають під постійним 
бомбардуванням теорій змови і брехні, які формують 
наратив недовіри і занепаду. І це створюється як все-
редині країни, так і за її межами. У стратегічному 
підході комуністичного Китаю, що базується на трьох 
війнах, це називається когнітивною війною. Наша 
власна інституція стає мішенню щодня, коли ми ба-
чимо, як прокремлівські тролі пристосовують свою 
підступну пропаганду, щоб завдати максимальної 
шкоди — у багатьох випадках, за допомогою сфабри-
кованих особистих нападів» [4, С. 12]. Як бачимо, 
стратегічний аналіз та стратегічне прогнозування 
в інтересах захисту безпеки інформаційного простору 
абсолютно реально здійснювати на рівні держав, чиї 
воєнно-політичні інституції мають хорошу кадрову 
школу, доступ до сучасних технологій, необхідних фі-
нансових ресурсів і чий державотворчий досвід та тра-
диції налічують багато десятків або й сотні років.

Адекватність прогнозів на довгострокову (стра-
тегічну) перспективу можна оцінити тверезо коли 

проходить відповідний період часу (п’ять і більше 
років). тим більш цікавим є ретроспективний аналіз 
документів, створених майже два десятиліття тому. 
У науковому дослідженні, опублікованому у 2025 
році та створеному 1996 року з метою забезпечення 
майбутнього (у довгостроковій перспективі) доміну-
вання в повітрі військово-повітряних сил збройних 
сил США йдеться про те, що зміна характеру війни 
і збройних сил підвищить цінність військової освіти 
і технічних знань. Розумна зброя потребуватиме ро-
зумних солдатів, моряків, морських піхотинців і льот-
чиків. Збройні сили майбутнього потребуватимуть 
воїнів, які вміють використовувати свій мозок, мати 
справу з різноманітністю людей і культур, толерант-
но ставитися до неоднозначності, проявляти ініціати-
ву, задавати питання і навіть ставити під сумнів ав-
торитети [5, С. 59]. З одного боку таке висловлювання 
можна оцінити як досить загальне. З іншого, зараз, 
коли пройшло майже два десятиліття з моменту фор-
мулювання прогнозу, у зовсім іншій частині планети 
в ході відбиття російської широкомасштабної агресії 
Силами Оборони України, ми бачимо що сформу-
льований прогноз на довгострокову перспективу ціл-
ком підтверджується. Це стосується і згаданої ролі 
толерантності, і необхідності участі в бойових діях 
якісно ґрунтовно підготовлених спеціалістів, при 
чому не лише для користування розумною зброєю, 
але і для спілкування з різними людьми і, що най-
важливіше, спокійного ставлення до обставин неви-
значеності. Попри зростання технологічної складової 
та посилення інформаційних спроможностей проти-
борчих сторін ми на даному етапі розвитку військової 
науки та змін характеру бойових дій спостерігаємо 
проблеми з фільтрацією інформації й отриманням 
достовірної конкретної інформації, що в кінцевому 
рахунку створює необхідність уміти діяти для усіх 
учасників збройного протистояння, починаючи від 
бійців та командирів тактичного рівня і закінчуючи 
командувачами операцій, включно з персоналом, що 
відповідає за інформаційну складову забезпечення 
ведення бойових дій в умовах невизначеності різного 
ступеню. Таким чином, наведений прогноз попри 
його загальність цілком можна вважати прикладом 
вдалого прогнозування зміни характеру бойових дій 
загалом та інформаційних операцій зокрема у дов-
гостроковій (стратегічній) перспективі.

У цьому цікавий самоаналіз стратегічного прогно-
зування наведений у дослідженні представника Від-
ділу військових і стратегічних досліджень, Академії 
ВПС США Майка Фаулера «Розвідка та оперативне 
попередження: уроки з України»: У дослідженні йдеть-
ся про те, що незважаючи на величезний успіх страте-
гічного попередження, аналітики значно переоцінили 
звичайні російські військові можливості і недооцінили 
спроможність і волю українців. Навіть після спосте-
реження за оперативними можливостями і тактикою 
Росії, аналітики знову переоцінили здатність Росії 
убезпечити свою присутність у Східній Україні.
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Це дослідження показує, що погане розуміння 
військових кампаній є результатом низки факторів. 
Зокрема управління ризиками вимагає компромісів, 
заснованих на конкуруючих пріоритетах і обмеже-
них ресурсах, що неминуче створює «сліпі зони». 
Через зосередженість на стратегічних вимогах або 
тактичній розвідці може бути недостатньо інформа-
ції для збору оперативних даних. Недостатня кіль-
кість аналітиків, необхідних для охоплення широ-
кого спектру тем, робить їх вразливими до таких 
проблем, як дзеркальне відображення або упередже-
ність одного джерела, що призводить до неякісного 
аналізу. Російські та західні зовнішні і внутрішні 
стратегічні наративи були сповнені обману, що в 
принципі характерно для сучасних ключових грав-
ців у зовнішньо-політичній сфері, суб’єктів напов-
нення інформаційного простору та характеру сучас-
ного інформаційного простору загалом. Незважаючи 
на політику необхідності ділитися, західні розвіду-
вальні служби продовжують страждати від кількості 
інформаційних потоків. І, нарешті, брак професій-
ної військової гри може призвести до аналітично-
го підходу, який ігнорує цінний досвід операторів 
і логістів. Автори визнають: кожен із цих факторів 
призвів до того, що аналітики погано розуміють 
оперативний рівень війни в російсько-українському 
конфлікті [6]. Власне неврахування досвіду, волі, 
характеру та інших особистісних якостей достатньо 
чисельних груп людей, а в окремих випадках навіть 
окремої людини, можуть істотно вплинути на якість 
прогнозу, зокрема і стратегічного. У документі мова 
йде про те, що стратегічне прогнозування, а саме 
передбачення початку російської широкомасштабної 
агресії проти України, виконало свої завдання. По-
ряд з тим виникли проблеми на рівні формування 
адекватних оперативних прогнозів.

Така парадоксальна ситуація, коли прогнозування 
довгострокової (стратегічної) перспективи буває більш 
вдалим, аніж прогнозування в оперативній (середньо-
строковій) перспективі, насправді має цілком логічне 
пояснення. Хоча на перший погляд складність про-
гнозування прямо пропорційна періоду часу, на який 
формується прогноз, на практиці у питаннях захисту 
безпеки інформаційного простору та національної 
безпеки загалом, як і в питанні ведення активних 
бойових дій це часто не відповідає дійсності.

Стратегічні довгострокові проекти держав чи ін-
ших потужних суб’єктів наповнення інформаційного 
простору і зовнішньополітичної, воєнної міжнарод-
ної злочинної чи терористичної активності вима-
гають тривалого багатоетапного комплексу дій, які 
дозволяють зрозуміти загальну стратегію і передба-
чити наступні кроки. В ході реалізації стратегічного 
задуму при сучасних технічних можливостях інших 
учасників будь-якого процесу, особливо якщо мова 
іде про наповнення інформаційного простору та де-
структивний інформаційно-психологічний вплив 
зокрема, просто неможливо обійтися виключно 

прихованою інформацією та обійтися без оприлюд-
нення інформації, яка дає можливість в результа-
ті якісного аналізу зрозуміти загальну стратегію 
суб’єкта. А це вже у свою чергу дає можливість для 
передбачення його наступних кроків на шляху до ре-
алізації стратегічних планів і досягнення страте-
гічних ефектів та цілей. У свою чергу оперативна 
середньострокова перспектива, хоча вона і здається 
більш простою для аналізу часто може залежати 
(хоча і в меншій мірі, аніж, наприклад, короткостро-
кова тактична) від того, що у популярній літературі 
називають роллю особистості в історії.

Власне прорахунки психологічного та соціоло-
гічного аналізу, на перший погляд, можна назвати 
причинами неточностей, наведених у дослідженні. 
Якби це було дійсно так, проблему можна було б ви-
рішити інструментами класичної традиційної пси-
хології, соціології та, можливо, історії. Однак, для 
адекватного формування оперативного прогнозу, 
на основі якого було б логічним скласти стратегіч-
ний прогноз, необхідно не просто правильно спро-
гнозувати дії спільнот людей чи конкретних лю-
дей, а ще і знати, чиї рішення і дії матимуть вплив 
на ситуацію в оперативній перспективі і в якій мірі 
та, відповідно, чиї психологічні характеристики або 
соціологічні характеристики яких груп потребують 
більш ґрунтовного аналізу. Розуміння цієї особли-
вості розкриває власне, сутність проблем ресурсів 
навіть в умовах профільних наукових підрозділів 
США, які не є найбіднішими за ресурсним потенці-
алом і дає розуміння, чому власне для адекватного 
прогнозу оперативного рівня може не вистачати об-
числювальних (аналітичних) можливостей, про що 
теж ідеться в документі.

Власне, будь-який стратегічний прогноз усклад-
нюється динамікою технічного розвитку. З одного 
боку обчислювальні потужності сучасної техніки 
та сучасні інформаційні технології дозволяють 
розвантажити персонал і підсилити можливості 
аналітиків, беручи на себе значну частину типо-
вих операцій. З іншої ж сторони поєднання кібер-
спроможностей та відомих раніше методів обману 
(пропаганди, інформаційно-психологічних опера-
цій), що багатьма дослідниками розцінюється, влас-
не, як основа когнітивного впливу та когнітивної 
війни, формує абсолютно безпрецедентні масштаби 
впливу і, як наслідок, нові правила гри, коли бага-
то закономірностей, правил і тактичних прийомів 
минулого можуть бути неефективними і не такими 
непорушними, якими вважалися традиційно.

Когнітивну війну представляють як нову сферу 
військово-політичних операцій, що виникла на осно-
ві поєднання психологічних операцій і кібервійни. 
Як повідомляється в документах першого засідання 
НАТО у 2021 році, головною метою когнітивного 
впливу є встановлення контролю і домінування 
шляхом маніпулювання когнітивними механіз-
мами населення, які підтримують його спонтан-
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не уявлення про реальність. З цією метою в ході 
когнітивного впливу синтезується десятиліттями 
досягнутий прогрес в науках про мозок і поведінку, 
в комп’ютерних і мережевих технологіях, а також 
в складних і адаптивних системах. В ході реалізації 
когнітивного впливу застосовуються елементи цієї 
сукупності знань для підтримки втручання у зміст 
і сам механізм, процес мислення цивільного насе-
лення й військовослужбовців, незалежно від того, 
мирний це час чи воєнний [7, C. 9]. Як бачимо, євро-
пейські, зокрема іспанські, дослідники стратегічного 
застосування деструктивного інформаційного впли-
ву з метою досягнення зовнішньополітичних цілей, 
аж до інформаційно-психологічного супроводження 
актів широкомасштабної воєнної агресії, цікавлять-
ся природою та характером когнітивної війни, яка, 
вірогідно, визначатиме формат зовнішньої політики 
і формат інформаційних дій стратегічного рівня, 
причому, не лише найближчим часом.

Це виглядає логічним на фоні російської агресії 
проти України, яка становить безпосередню загрозу 
для країн Європейського союзу у вигляді вторинних 
наслідків широкомасштабних бойових дій (зміни 
масштабів вимушеної міграції, екологічні проблеми, 
фінансові витрати, зміна характеру необхідності 
підтримання власного оборонного потенціалу тощо) 
та у довгостроковій (стратегічній) перспективі віро-
гідно становитиме цілком реальну воєнну загрозу.

Якщо співпраця Росії, Північної Кореї, Ірану 
та Білорусі за напівприхованої підтримки Китаю 
сприймалися як логічне об’єднання спільних інте-
ресів країн з антидемократичними режимами й екс-
пансивною зовнішньою політикою, то надійне приєд-
нання до цього блоку через механізми контролю над 
ключовими лідерами Угорщини і США, колишньо-
го стратегічного противника більшості з названих 
вище, не просто ставить планету на поріг третьої 
світової війни, але і змушує європейських лідерів 
терміново вживати заходів, які дозволять захистити 
власну національну безпеку у стратегічній перспек-
тиві, зокрема й заходів інформаційного характеру.

Найпростішими для розуміння та найбільш широ-
ковідомими прикладами таких заходів є повідомлен-
ня про підтримку України європейських лідерів, які 
відповідно до Доктрини зі стратегічних комунікацій 
Північно-атлантичного альянсу відносяться до захо-
дів публічної дипломатії [8]. Оперативність та потуж-
ність таких заходів безумовно є перевагою а вони самі 
мають суттєвий вплив на ситуацію, зокрема, в даному 
випадку, стабілізуючий, який дозволяє усунути або 
послабити наслідки деструктивного інформаційно-
психологічного впливу противника та потенційні 
воєнно-політичні наслідки ситуації, яка склалася.

Поряд з тим, подібні заяви не можна характе-
ризувати й розглядати виключно у контексті ін-
формаційної політики, адже за ними стоять ціл-
ком конкретні дії і наслідки, які істотно впливають 
на оборонну, економічну, внутрішньополітичну, со-

ціальну та інші сфери державного управління цілої 
низки країн. Заяви європейських та інших світових 
лідерів, не самі по собі, а в поєднанні з їх майбутніми 
наслідками (адже у стратегічній перспективі різні 
сфери державного управління в принципі інтегро-
вані значно сильніше, аніж на оперативному чи так-
тичному рівні) по-суті декларують розстановку сил 
у світі напередодні вірогідної третьої світової війни 
та, природно, відображаються в інформаційному 
просторі, зокрема і на шпальтах провідних світових 
медіа [9; 10; 11]. Поряд з тим, розуміння розвідками 
провідних країн і, відповідно, їхніми лідерами не-
безпечності ситуації, яка складається у стратегічній 
перспективі та заходи, які вони вживають з метою 
стабілізації ситуації черговий раз підтверджують, що 
формування стратегічного прогнозу з одного боку 
може бути значно складнішим, аніж прогнозів 
на більш короткі періоди, але з іншого є абсолютно 
реальним. Навіть в обставинах, коли відносно чітко 
й доказово прораховуються вірогідності і розстановка 
сил на геополітичній карті світу на найближчих де-
кілька років, про що можна зробити висновок за ре-
зультатами реагування на цей прогноз, які уже ціл-
ком чітко видно навіть у відкритому інформаційному 
просторі, динамічний розвиток ситуації не дозволяє 
впевнено відповісти на запитання, що відбудеться 
в інформаційному просторі завтра або через місяць.

Дослідники і практики у сфері державного управ-
ління безпекою інформаційного простору стика-
ються із парадоксальною ситуацією коли далеке 
майбутнє, принаймні на рівні загальних тенден-
цій, спрогнозувати виявляється можливо та цілком 
реально, а найближчий розвиток ситуації — знач-
но важче, і вірогідність похибки при цьому значно 
вища. Зараз на фоні активних декларацій позицій 
демократичних країн очільниками їхніх урядів чи 
відповідними уповноваженими дипломатичними 
представниками, джерелом сюрпризів та факторів, 
які буде важко прорахувати у найближчому май-
бутньому, цілком можуть стати представники блоку 
авторитарних держав, які намагаються вести зов-
нішню політику експансивного характеру макси-
мально приховано. Зокрема, враховуючи економічні, 
політичні, військові можливості, а також напрацьо-
ваність методик когнітивної війни, особливої уваги 
у цьому контексті заслуговує Китай.

Аналіз методів, застосованих Китаєм проти Тай-
ваню, наочно демонструє, як стратегії когнітивної 
війни можуть бути адаптовані для застосування 
в Південно-Східній Азії. Однак ефективність ког-
нітивної війни проти Тайваню обмежена певни-
ми характеристиками, які не настільки помітні 
в Південно-Східній Азії. Тайвань має сильну на-
ціональну ідентичність і чітке відчуття власної 
окремішності від материкового Китаю. Історичні 
події, такі як попередні конфлікти та перехід острова 
до демократії, посилили стійкість тайванців до зо-
внішнього впливу. Тайванське населення загалом 
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скептично ставиться до китайських наративів, що 
знижує ефективність зусиль Китаю у когнітивній 
війні, спрямованих на зміну громадської думки [12, 
c. 79]. Безумовно, між Китаєм та Росією є певні від-
мінності, які стосуються економічного потенціалу, 
зваженості у зовнішній політиці та застосуванні вій-
ськової сили. Поряд з тим, історичні передумови 
і здатність опиратися пропаганді, інформаційно-
психологічним операціям, деструктивному інформа-
ційному впливу загалом та, зрештою, інструментам 
когнітивної війни у населення Тайваню та України 
певним чином схожі і будуються на особливостях 
ментальності та історичних передумовах. Зараз 
не викликає сумніву, що Китай, який має агресивні 
плани стосовно Тайваню і Росія, яка протягом бага-
тьох років веде неспровоковану агресивну війну про-
ти України, обмінялися технологіями та інструмен-
тами ведення когнітивної війни. Такі інструменти й 
технології, особливо у контексті стрімкого розвитку 
штучного інтелекту, поєднаного з історичним тися-
чолітнім досвідом кривавих війн та цілеспрямованої 
розробки засобів обману не можна недооцінювати.

Розбудова механізмів державного управління 
у сфері захисту безпеки інформаційного простору 
в Україні безумовно піддається впливу відповід-
них законодавчих актів та керівних документів. 
Стратегія національної безпеки України прийнята 
у 2020 році [13], Стратегія інформаційної безпеки 
України — у 2021 [14] році, Стратегія кібербезпеки 
України — теж у 2021 році [15]. При тому, що Сили 
оборони України понад 10 років здійснюють відсіч 
російської агресії і понад 3 роки — відсіч російської 
широкомасштабної агресії, названі документи швид-
ше могли б виконати завдання нормативного вре-
гулювання певних процесів мирного, ніж воєнного 
часу. Безумовно будуть розроблені нові стратегічні 
документи, і вони повинні розроблятися з урахуван-
ням зміни реальності зовнішньої політики у світі 
та завдань, які постають перед українською держа-
вою й українським народом починаючи з основного: 
захистити своє фізичне виживання й державність.

Безумовно розробку нових нормативних докумен-
тів доведеться реалізовувати із врахуванням розвіду-
вальної інформації та прогнозів. При цьому, як ви-
пливає із цього дослідження, класичний метод, коли 
прогнози довгострокової (стратегічної) перспективи 
формуються на основі прогнозів середньострокової 
перспективи не завжди буває релевантним. Досвід 
показує, що навіть держави, які володіють більш 
потужними фінансовими ресурсами, організаційною 
структурою та більш давніми школами підготовки 
кадрів стикаються із ситуацією при якій стратегіч-
ний прогноз виявляється релевантним і підтверджу-
ється після проходження відповідного часу в той час 
як оперативний прогноз (середньострокової перспек-
тиви) має значні, в окремих випадках — критичні, 
похибки, що легко можуть призвести до прийняття 
хибних рішень.

Висновки та перспективи подальших роз-
відок у даному напрямку. Одним із завдань 
української держави в питані розбудови механізмів 
державного управління у сфері захисту безпеки ін-
формаційного простору з розрахунком на довгостро-
кову (стратегічну) перспективу постає формування 
відповідної нормативно-правової бази.

Таку нормативно-правову базу необхідно фор-
мувати із урахуванням розвідувальної інформації 
та відповідного стратегічного прогнозування.

В ході розвідки і стратегічного прогнозування 
українські державні інституції неминуче стикаються 
з проблемами забезпечення високопрофесійними ка-
драми, а також браку фінансових, аналітичних та об-
числювальних ресурсів, при чому, навіть у більшій 
мірі, ніж інші держави, які не змушені відволікати 
свої ресурси на відбиття широкомасштабної агресії 
чисельного ворога протягом багатьох років поспіль.

Найбільш раціональним, із урахуванням викла-
деного, на етапі стратегічного прогнозування вида-
ється його ведення паралельними методами:

1. Формування стратегічних прогнозів на основі 
прогнозів середньострокової перспективи.

2. Формування стратегічних прогнозів на основі 
співставлення та аналізу стратегій ключових грав-
ців на зовнішньополітичній арені.

3. Співставлення та аналіз результатів першого 
та другого способів стратегічного прогнозування для 
формування кінцевого прогнозу в цілях застосуван-
ня у відповідних сферах державного управління.

Окрім комплексу заходів, спрямованих на форму-
вання документів стратегічного планування та ке-
рівних документів, які регламентують державне 
управління у сфері захисту безпеки інформацій-
ного простору, необхідно постійно приділяти увагу 
питанням:
	– кадрового забезпечення та якісної підготовки 

і військових, і цивільних спеціалістів усіх рівнів 
державного управління;

	– залучення необхідних фінансових ресурсів;
	– залучення необхідних матеріальних (технічних) 

ресурсів;
	– створення (залучення) необхідного програмного 

забезпечення, сучасних технологій, зокрема й 
на базі штучного інтелекту.
Закладати основи державного управління у сфері 

захисту безпеки інформаційного простору необхідно 
уже зараз шляхом також поточного захисту населен-
ня від деструктивного інформаційно-психологічного 
впливу різних учасників наповнення інформаційно-
го простору, розбудови та налагодження коректного 
ефективного функціонування системи стратегічних 
комунікацій, а також сприяння розвитку критичного 
мислення населення.

Напрямок подальших досліджень вбачаються 
у формуванні алгоритму підтримки прийняття рі-
шень в ході реалізації державного управління у сфе-
рі захисту безпеки інформаційного простору.
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ІНДЕКС СПРИЙНЯТТЯ КОРУПЦІЇ 2024:  
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CORRUPTION PERCEPTION INDEX 2024:  
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Анотація. Вступ. Економічні та політичні дослідження науковців різних країн світу протягом вже багатьох десятирічь 
зосереджують свою увагу на негативних наслідках корупції для забезпечення стабільного розвитку держави, ризиках 
для національних та міжнародної систем економічної, соціальної та політичної безпеки, на проблемі подолання корупції, 
що притаманна, мабуть, всім країнам, всім регіонам незалежно від історичних, політичних, культурних чи релігійних 
традицій розвитку.

Високий рівень корупції в будь-якій країні пов’язують із слабкою законодавчою владою, політичною нестабільністю, 
слабкими демократичними інституціями, а також посиленням зовнішнього тиску. Такі країни становлять значний ризик 
в контексті міжнародного партнерства, спільних міжнародних та міждержавних проєктів, інвестиційних проєктів, а та-
кож проявляють високу ймовірність виникнення внутрішніх криз чи конфліктів. Тож дослідження динаміки та визначення 
регіональних та національних тенденцій зміни корупційних проявів актуалізується в контексті оцінки ефективності ан-
тикорупційної політики та прийняття відповідних рішень з її покращення.

Мета. Метою дослідження є аналіз результатів оцінювання ефективності процесів протидії корупції в Україні та світі, 
зокрема результатів Індексу сприйняття корупції 2024 та його динаміки; визначення та порівняння основних характе-
ристичних тенденцій в Україні та країнах/регіонах світу, виявлення ризикових та негативних тенденцій.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) аналітичні звіти міжнародних організацій з питань дослідження 
та оцінки рівня сприйняття корупції в світі; 2) аналітичні звіти національних інституцій України в сфері запобігання ко-
рупції; 3) результати соціологічних досліджень національних аналітичних центрів України з питань виявлення та аналізу 
корупційних проявів.

В  процесі роботи над дослідженням було використано низку загальнонаукових та спеціальних методів: методи 
аналізу та синтезу наукової інформації (для виокремлення підходів та методології оцінювання ефективності протидії 
корупції різними аналітичними інституціями); методи кількісного аналізу та візуалізації результатів (для обробки ста-
тистичних оцінок ІСК та формування елементів візуальної аналітики); порівняльно-аналітичний метод (для виявлення 
та співставлення регіональних та національних тенденцій інтенсивності корупційних проявів); індукції та дедукції (фор-
мування висновків).

Результати. У науковій статті представлено загальні тенденції динаміки оцінювання рівня сприйняття корупції в Укра-
їні та окремих групах країн за останні 12 років. Критерієм виділення груп країн для порівняння було обрано і) країни, 
що мають спільні кордони з Україною, до того ж мають певні спільні історичні фактори розвитку (колишні соціалістичні 
країни, але сьогодні члени ЄС, окрім Молдови); іі) країни світу, які в 2024 році отримали оцінку ІСК на рівні ІСК України 
в  межах статистичної похибки (33–37 балів) та найбільшим приростом за період спостереження; ііі) країни світу, які 
в 2024 році отримали оцінку ІСК на рівні ІСК України (34–36 балів). Визначено співвідношення рівня корупції в Україні 
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та країнах із різним рівнем Індексу людського розвитку та різними політичними режимами. Усвідомлення сучасних 
світових тенденцій сприятиме підвищенню ефективності національної антикорупційної політики та більш ґрунтовного 
розуміння національних ризиків.

Перспективи. В подальших дослідженнях проблематики ефективності антикорупційної політики пропонується при-
ділити увагу вивченню досвіду країн-лідерів за ІСК, визначити сильні та слабкі сторони їх кейсів, вивчити можливості 
запровадження їх досвіду інституційної та комунікаційної політики в Україні з врахуванням національних особливостей 
та потреб. Впровадження успішних паттернів дозволить забезпечити стале економічне та соціальне зростання нашої 
країни на стійких демократичних засадах, зміцнить позиції України на міжнародній арені.

Ключові слова: корупція, Індекс сприйняття корупції, протидія корупції, запобігання корупції, антикорупційна політика.

Summary. Introduction. Economic and political research by scientists and practitioners from different countries all over the 
world for many decades has focused on the negative consequences of corruption for ensuring the stable development of the state, 
its risks to national and international systems of economic, social and political security, and the problem of countering corruption, 
which is inherent, perhaps, to all countries and all regions, regardless of their historical, political, cultural or religious traditions.

High level of corruption is associated mostly with weak legislative power, political instability, fragile democratic institutions, 
as well as increased external pressure. Such countries pose a significant risk in the context of international partnership, joint 
international and interstate projects, investment projects, and exhibit a high probability of internal crises or conflicts. There-
fore, the importance of studying the dynamics and identification of regional and national trends in corruption’s perceptions 
by citizens and experts is highly increasing in the context of assessing the effectiveness of anti-corruption policy and making 
appropriate decisions to improve it.

The purpose of the study is to analyze the results of assessing the effectiveness of anti-corruption processes in Ukraine and 
throughout the world, in particular the results of the Corruption Perception Index 2024 and its dynamics; to identify and com-
pare the main national and regional trends in Ukraine and other countries, identify risky and negative trends.

Materials and methods. The research is based on 1) analytical reports of international organizations on study and assess-
ment of corruption perception and countering corruption in the world; 2) analytical reports of Ukrainian national institutions 
in the field of corruption prevention; 3) results of sociological research of Ukrainian analytical centers on the identification and 
analysis of corruption perception and risks.

The research is based on a number of general scientific and special methods: methods of analysis and synthesis of scientific 
information (to  identify approaches and methodologies for assessing the effectiveness of combating corruption by various 
analytical institutions); methods of quantitative analysis and visualization of results (for processing statistical estimates of the 
CPI and forming elements of visual analytics); comparative-analytical method (to identify and compare regional and national 
trends in the intensity of corruption cases); induction and deduction (formation of conclusions).

Results. The scientific article produces general trends of corruption perception in Ukraine and certain groups of countries over 
the past 12 years. The criteria for grouping countries for comparison were as follows: i) countries that share borders with Ukraine 
and have some historical factors common (former socialist countries, but today EU members, except for Moldova); ii) countries 
that in 2024 received a CPI points at the same level as Ukraine within the statistical error (33–37 points) and with the greatest in-
crease through the period of assessment; iii) countries that in 2024 received a CPI assessment at the level of Ukraine’s CPI (34–36 
points). Next, the correspondence between the level of corruption in Ukraine and countries with different levels of the Human 
Development Index and different political regimes was determined. Awareness of current global trends will contribute to increas-
ing the effectiveness of national anti-corruption policy and a more thorough understanding of national risks and challenges.

Discussion. In further research it is proposed to pay special attention to studying the experience of leading countries by the 
CPI, to identify their strengths and weaknesses, to study the possibilities of implementing their experience in institutional and 
communication anti-corruption policy in Ukraine, considering national peculiarities and needs. The implementation of success-
ful patterns will ensure sustainable economic and social growth of our country on a stable democratic basis and will strengthen 
Ukraine’s position in the international arena.

Key words: corruption, Corruption Perceptions Index, countering corruption, preventing corruption, anti-corruption policy.

Постановка проблеми. Явище корупції несе не 
лише психологічні чи соціологічні ризики для 

суспільства, спричиняє знецінення демократичних 
цінностей, зниження рівня довіри громадян до уряду 
та держави в цілому та громадянської активності 
зокрема, збільшує демографічний та соціальний роз-
рив та розшарування в суспільстві. Високий рівень 
корупції призводить до погіршення таких характерис-
тик як інвестиційна привабливість країни (причому 
як для зовнішніх, так і для внутрішніх інвесторів), 

міжнародно-економічна конкурентоздатність як ок-
ремих галузей науки та виробництва, так і країни 
вцілому, економічна ефективність, виробнича продук-
тивність, і як результат, до зниження рівня економіч-
ного розвитку загалом та рівня життя. Економічна та 
політична нестабільність, в свою чергу, спричиняють 
відтік громадян продуктивного віку, що створює нові 
загрози економічній та демографічній сфері держави.

Для забезпечення ефективного управління 
в будь-якій країні світу важливим є не лише реалі-
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зація прийнятої в державі антикорупційної політики 
та забезпечення дотримання норм національного 
законодавства. Доцільно також співставляти вну-
трішні спостереження із оцінками успішності від 
неупереджених зовнішніх агентів, що дасть мож-
ливість об’єктивно оцінити власні успіхи та виявити 
наявні та потенційні ризики. Розуміння загальних 
світових та регіональних тенденцій в сфері боротьби 
із корупцією дає можливість більш точно ставити 
поточні задачі в межах внутрішньої політики запо-
бігання та протидії корупційним проявам.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В основу даної статті покладено результати оціню-
вання рівня корупційних проявів в країнах світу, 
що проводяться низкою міжнародних організацій та 
установ економічного, політичного та громадянсько-
го спрямування. Зокрема, проблематикою виявлення 
та аналізу рівня ефективності антикорупційної полі-
тики займається Transparency International [16] та її 
представництво в Україні Transparency Internation-
al Ukraine [17], Anti-Corruption Data Collective [8], 
ADB-OECD Anti-Corruption Initiative for Asia-Pacific 
[7], The Basel Institute on Governance [14], GRECO 
[15] та інші. Звіти та аналітичні дослідження цих 
організацій акцентуються на визначенні ризиків та 
тенденцій в сфері протидії корупції в різних регіонах 
світу в динаміці та в розрізі окремих критеріїв. Та-
кож проблемі корупції та боротьбі з цим явищем при-
свячені окремі дослідження Eurobarometer [11]. Ана-
лізу сучасних тенденцій та сфер особливого ризику 
корупційних проявів присвятили увагу A. Persson, 
M. Worth and P. Jeney [13], в той час, як досліджен-
ня M. Fernandes and L. Jancova [12] більшою мірою 
акцентується на кількісному аналізі корупційних 

проявів в ЄС. Серед національних оцінювань рів-
ня проявів корупції вагомі результати представле-
но в опитуваннях, що проводилися дослідниками 
Програми сприяння громадській активності «Долу-
чайся!», Фонду «Демократичні ініціативи» ім. Ілька 
Кучеріва [6], Українського центру економічних і по-
літичних досліджень імені Олександра Разумкова 
[5], соціологічної компанії Info Sapiens [3], різнома-
нітні дослідження ефективності виконання Стратегії 
комунікацій у сфері запобігання та протидії коруп-
ції [2] та Державної антикорупційної програми [1], 
а також дані Інформаційної системи моніторингу 
реалізації державної антикорупційної політики [4]. 
Національні дослідження частіше спрямовані на 
визначення структури громадської думки з пробле-
ми запобіганню корупції в Україні та на виявлення 
найбільш ризикових сфер корупційних проявів.

Метою статті є дослідження результатів оці-
нювання ефективності процесів протидії коруп-
ції в Україні та світі, зокрема результатів Індексу 
сприйняття корупції 2024 та його динаміки; визна-
чення та порівняння основних характеристичних 
тенденцій в Україні та країнах/регіонах світу, вияв-
лення ризикових та негативних тенденцій.

Виклад основного матеріалу. Відслідковуван-
ня та корегування сприйняття рівня корупції важ-
ливе і в контексті національної політики, і в рамках 
зовнішньої політики також. У випадку дослідження 
оцінки громадянами ступеня впровадження антико-
рупційних зусиль можна визначити ефективність не 
лише діяльності антикорупційних інституцій, але й 
ефективність комунікаційних проєктів, покликаних 
формувати свідоме дотримання громадянами норм 
антикорупційного законодавства.

Рис. 1. Розподіл Індексу сприйняття корупції по регіонах світу, 2024 [9]
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Що стосується міжнародних та міждержавних 
відносин, то ступінь успішності антикорупційних 
зусиль уряду характеризує ряд індексів, найбільш 
уживаним з яких, мабуть, є індекс сприйняття ко-
рупції (ІСК, англ. Corruption Perceptions Index, CPI), 
який визначає ранг 180 (орієнтовно) країн та тери-
торій відповідно до проявів корупції у державному 
секторі на основі оцінки експертів та представників 
бізнесу. Останній звіт з оцінювання ІСК було опри-
люднено у лютому 2025 року [9]. Як видно з рис. 1, 
найвищий показник ІСК характерний для країн 
Західної Европи та ЕС, взагалі в десятці найкращих 
показників в 2024 році лише три країни не з Евро-
пейського континенту — Сінгапур (3), Нова Зеландія 
(4) та Австралія (10).

Загалом, окрім кран Европейського континенту, 
ще лише США, Канада та Австралія показують до-
сить високі результати в ІСК. І незважаючи на той 
факт, що сім позицій в десятці лідерів зайняли кра-
їни Західної Европи та ЕС, середній рівень індексу 
сприйняття корупції в цьому регіоні не перевищу-
вав 66 балів протягом останніх 10 років, а в 2024 
знизився до 64, що свідчить про суттєві відмінно-
сті в успішності національних політик боротьби із 
корупцією. Решта ж регіонів суттєво відстають від 
лідерів, і тенденція весь час посилюється, що може 
свідчити про зміну акцентів у внутрішній політиці 
держав світу з питань боротьби із корупцією на інші 
сфери, посилення авторитаризму у внутрішній по-
літиці та індивідуалізму у зовнішній.

Але навіть країни-лідери у боротьбі з корупцією 
не викоренили це явище повністю. Наприклад, Да-
нія, яка сім років поспіль очолює список найменш 
корумпованих країн, отримала в 2024 році лише 90 
балів зі 100 можливих, що на 10% гірше за ідеаль-
ний стан (без задекларованих проявів корупції взага-
лі), а її найкращим показником були 92 бали в 2014 
році. Щодо України, то ІСК за 2024 складає 35 балів 
і ділить 105 ранг разом із Сербією. Варто зазначи-

ти, що з 2012 року, коли Transparency International 
змінили шкалу оцінювання на 100‑бальну, Україні 
вдалося покращити свій рейтинг на 9 балів: з 26 
у 2012р і, відповідно, піднятись з 144 місця у рей-
тингу. І як показує рис. 2, протягом цих 13 років 
загальна тенденція динаміки індексу сприйняття 
корупції в Україні стабільно покращувалася.

Варто зазначити, що хоча показник у 35 балів 
для України видається досить низьким значенням 
(максимум дорівнює 100 балів), проте збільшення 
на 9 балів за 12 років є доволі суттєвим позитивним 
результатом, рівно як і утримання позицій в умовах 
війни (покращити ІСК не менше ніж на 9 балів змог-
ли лише 23 країни з 180 оцінюваних). В той же час 
недоцільно сприймати таку тенденцію занадто опти-
містично, адже за даними НАЗК з загальної кіль-
кості заходів в рамках Державної антикорупційної 
програми 2023–2025 (ДАП), що мали бути завершені 
на 30.06.2025 року, лише 382 (62,2%) дійсно завер-
шено, а 106 (17,3%) виконано частково та 126 (20,5%) 
не виконано. [4] Тобто ефективність реалізації ДАП 
за умови врахування хоча б часткового виконання 
завдання складає 79,5% станом на 30.06.2025 року. 
При цьому якісна оцінка очікуваних стратегічних ре-
зультатів (ОСР) в межах ДАП представлена на рис. 3.

Якщо ж порівняти динаміку зміни ІСК України 
та країн-безпосередніх сусідів (рис. 4), то за період 
спостереження 2012–2024 лише Україна та Молдова 
демонстрували стійку значущу тенденцію до по-
кращення, в той час як рівень ІСК Словаччини (46 
(2012) та 49 (2024)) та Румунії (44 (2012) та 46 (2024)) 
практично залишився на тому ж рівні, Польща та 
Угорщина навіть погіршили свої показники з 58 до 
53 та з 55 до 41 відповідно.

Якщо розглянути зміни в сфері протидії коруп-
ції в країнах, що мають схожі результати з нашою 
країною, тобто знаходяться в діапазоні 33–37 ба-
лів, таких країн виявлено 22 за результатами ІСК 
2024, з них 4 в Американському регіоні, 6 в Азійсько-

Рис. 2. Динаміка зміни індексу сприйняття корупції 2012–2024рр. Оцінка для України [10]
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Тихоокеанському регіоні, 5 — Східна Европа та Цен-
тральна Азія, 2 країни Середнього Сходу та Північ-
ної Африки та 5 країн Африки. З цих 22 країн лише 
шість продемонстрували підвищення рівня протидії 
корупції в 2024–23 роках, при цьому значиме покра-
щення протягом періоду спостереження 2012–2024 
відмічається лише в трьох країнах — Лаосі, Україні 
та Непалі, приріст ІСК на 12, 9 та 7 балів відповід-
но. Дещо менше покращення у Індонезії (5 балів) 
та Домініканської Республіки (4 бали). Динаміка 
зміни ІСК цих країн показана на рис. 5. Ще 60 країн 
отримали ІСК нижче 33 балів.

Характер графіків на рис. 5 демонструє загаль-
ну тенденцію до приросту показника (з окремими 
періодами суттєвого спадання у Домініканської 
Республіки та Індонезії), що в свою чергу свідчить 
про послідовність зусиль до подолання корупції та 
певний рівень ефективності цих зусиль. Хоча за-

гальний приріст все ще недостатній для виведення 
країн на один рівень із демократичними країнами 
(для порівняння, середній ІСК країн із авторитар-
ним режимом правління дорівнює 29 балів, з гібрид-
ним режимом — 37 балів, України — 35 балів) (див. 
рис. 6). Також середній ІСК країн із середнім рівнем 
Індексу людського розвитку (ІЛР) дорівнює 31 бал, 
із високим ІЛР 38 балів, результат України знахо-
диться посередині цих значень.

В той же час в динаміці ІСК багатьох країн мож-
на спостерігати тенденцію до зниження показника, 
і такі зміни викликають занепокоєння, оскільки мо-
жуть означати неефективність політики боротьби із 
корупцією або навіть зміну пріоритетів в інтересах 
окремих країн. На рис. 7 наведено динаміку розвит-
ку ІСК для країн, які в 2024 році отримали показник, 
близький до ІСК України, 34–36 балів. З десяти кра-
їн даної групи лише три демонструють стійке підви-

Рис. 3. Якісний рівень досягнення очікуваних стратегічних результатів (ОСР) серед завдань,  
що мали бути завершені на 30.06.2025 [4]

Рис. 4. Співвідношення показників ІСК — динаміка 2012–2024 України та сусідніми країнами
Джерело: сформовано автором на основі даних Transparency International
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щення показника (Україна, Непал та Домініканська 
Республіка останні п’ять років), а для трьох інших 
можна спостерігати взагалі досить різке зниження 
протягом всього періоду спостереження (Бразилія 
з 43 до 34, Сербія з 42 до 35, Туреччина з 49 до 34).

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Загалом середній рівень індексу сприйняття 

корупції в розрізі регіонів не змінився, коливання 
складають 1–2 бали, що не є суттєвою зміною для 
формування тенденції. Але така умовно стала се-
редня динаміка на регіональному рівні при наявних 
суттєвих підвищеннях ІСК для окремих країн озна-
чає, що зусилля та ефективність протидії корупції 
в регіоні є неоднорідними: є країни, в яких ситуація 

Рис. 5. Співвідношення показників ІСК — динаміка 2012–2024 країн із рівнем 33–37 та найбільшим  
приростом за період спостереження

Джерело: сформовано автором на основі даних Transparency International

Рис. 6. Середні рівні ІСК 2024 за критеріями Індексу людського розвитку та типу режиму [9]



103

// Functioning and development of public 
administration mechanisms //

// Electronic scientific publication “Public Administration 
and National Security” // № 10 (63), 2025

значно погіршується. І така неоднорідність прита-
манна всім регіонам світу. Дана тенденція викли-
кає певні занепокоєння, адже демонструє, що на 
фоні загальних зусиль по забезпеченню прозорості 
та відкритості у внутрішній політиці, посилення 
ролі права та правосуддя, в багатьох країнах світу 
проблемі подолання корупції не приділяється до-
статня увага. Ці країни характеризуються слабкою 
правовою системою, значним впливом на діяльність 
уряду організованої злочинності та еліт, підпоряд-
куванням управління державою інтересам великого 
бізнесу.

Що стосується України, то стабільна тенденція 
до підвищення оцінки міжнародними інституціями 
наших зусиль з протидії корупції протягом більше 
10 років викликає певний оптимізм. Хоча макси-

мальний ІСК, якого вдалося досягти, складав лише 
36 балів в 2023 році, що майже в три рази гірше за 
показник лідера і демонструє реалізацію, умовно, 
лише третини необхідних заходів з протидії корупції 
в країні. Також велика кількість корупційних скан-
далів, що постійно відбуваються в різних сферах 
функціонування нашої держави, виявляють недо-
статній рівень ефективності діяльності антикоруп-
ційних органів разом з недостатньою ефективністю 
антикорупційного законодавства. Для актуалізації 
більш успішного процесу протидії корупції в Укра-
їні було б доцільно дослідити ефективні паттерни 
країн-лідерів за ІСК, можливості та обмеження їх 
впровадження в Україні, а також виявити «больові 
точки» в національній системі. Ці задачі і складають 
напрямок подальших досліджень.

Рис. 7. Співвідношення показників ІСК — динаміка 2012–2024 країн із рівнем 34–36
Джерело: сформовано автором на основі даних Transparency International
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СТРАТЕГІЧНЕ ПЛАНУВАННЯ ТА  
РИЗИК-ОРІЄНТОВАНІ МЕХАНІЗМИ ПУБЛІЧНОГО  
УПРАВЛІННЯ ОХОРОНОЮ ЗДОРОВ’Я В УКРАЇНІ

STRATEGIC PLANNING AND  
RISK-ORIENTED MECHANISMS OF PUBLIC  

HEALTH MANAGEMENT IN UKRAINE

Анотація. Вступ. Україна перебуває на етапі глибокої трансформації системи публічного управління охороною здо-
ров’я, що характеризується не лише модернізацією нормативно-правової бази, а й формуванням нової управлінської 
парадигми, орієнтованої на стійкість, інноваційність і адаптивність у контексті воєнного стану. Повномасштабна вій-
на з 2022 року зумовила необхідність поєднання антикризових інструментів, стратегічного прогнозування та ризик-
менеджменту, що суттєво змінило логіку функціонування управлінських інститутів у сфері охорони здоров’я. Відбува-
ється поступовий перехід від стабілізаційної до антикризово-адаптаційної моделі публічного управління, яка враховує 
вплив воєнних, демографічних і фінансових факторів на функціонування медичної системи.

Мета. Метою дослідження є обґрунтування теоретико-методологічних засад і практичних підходів до впровадження 
ризик-орієнтованих механізмів стратегічного планування у системі публічного управління охороною здоров’я України в 
умовах воєнних викликів, спрямованих на підвищення її стійкості, ефективності та адаптивності.

Матеріали і методи. Використано методологію стратегічного планування з елементами ризик-менеджменту та сце-
нарного прогнозування. Застосовано методи системного, порівняльного й інституційного аналізу для виявлення взає-
мозв’язку між управлінськими рішеннями, ризиками та результативністю реалізації державної політики у сфері охорони 
здоров’я. Джерельну базу склали наукові праці вітчизняних і зарубіжних дослідників, чинні нормативно-правові акти 
України та аналітичні звіти міжнародних організацій.

Результати. Розкрито сутність ризик-орієнтованого підходу як інструменту стратегічного управління, що забезпечує 
системність і проактивність державної політики у сфері охорони здоров’я. Запропоновано модель сценарного прогнозу-
вання, яка передбачає три базові сценарії розвитку галузі: оптимістичний «Стратегічна модернізація», базовий «Контр-
ольована адаптація» і песимістичний «Функціональне виживання». Визначено управлінські характеристики кожного 
сценарію від рівня міжсекторальної взаємодії до кадрової політики, інноваційного потенціалу та соціальної довіри. По-
казано, що реалізація оптимістичного сценарію можлива за умов макроекономічної стабілізації, ефективної інтегра-
ції цифрових технологій, розвитку телемедицини, кадрового потенціалу та партнерства з донорами. Базовий сценарій 
забезпечує контрольовану адаптацію системи за рахунок оптимізації ресурсів і поступового впровадження цифрових 
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рішень, тоді як песимістичний відображає кризовий стан системи з орієнтацією на екстрене реагування. Установлено, 
що ризик-орієнтований і сценарний підходи дозволяють формувати стійкі управлінські рішення, які поєднують коротко-
строкові антикризові заходи з довгостроковими стратегіями розвитку галузі.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на розробці механізмів переходу до інноваційної та стійкої 
моделі управління, інтегрованої у європейський простір охорони здоров’я.

Ключові слова: механізми публічного управління, охорона здоров’я, стратегічне планування, ризик-менеджмент, 
сценарне прогнозування, воєнний стан, адаптивність, сталий розвиток.

Summary. Introduction. Ukraine is undergoing a profound transformation of its public health governance system, marked 
by the modernization of the legal framework and the emergence of a new management paradigm oriented toward resilience, 
innovation, and adaptability under martial law. Since the onset of full-scale war in 2022, the health sector has faced the urgent 
need to integrate crisis management tools, strategic foresight, and risk governance mechanisms. As a result, a shift is occurring 
from a stabilization-oriented to a risk-adaptive model of public health management that accounts for military, demographic, 
and financial challenges affecting system performance.

Purpose. The purpose of this study is to substantiate the theoretical and methodological foundations and propose practical 
approaches for implementing risk-oriented mechanisms of strategic planning within Ukraine’s public health management system 
under wartime conditions, aimed at enhancing its resilience, efficiency, and adaptability.

Materials and methods. The study employs a methodology of strategic planning that integrates elements of risk management 
and scenario forecasting. Methods of systemic, comparative, and institutional analysis were used to reveal the interrelation between 
managerial decisions, risks, and the effectiveness of public health policy implementation. The research base includes scientific 
works by Ukrainian and foreign scholars, current legal acts of Ukraine, and analytical reports of international organizations.

Results. The article reveals the essence of the risk-oriented approach as an instrument of strategic governance that ensures 
systematic and proactive state policy in healthcare. A scenario forecasting model is proposed, comprising three development 
trajectories: optimistic (“Strategic Modernization”), baseline (“Controlled Adaptation”), and pessimistic (“Functional Survival”). Each 
scenario is characterized by distinct managerial attributes, including levels of cross-sectoral cooperation, innovation potential, 
digitalization, human resource capacity, and social trust. The optimistic scenario is achievable under macroeconomic stabiliza-
tion and digital health integration; the baseline scenario reflects controlled adaptation through resource optimization; and the 
pessimistic scenario corresponds to a crisis-focused emergency management mode. The findings demonstrate that combining 
risk-oriented and scenario-based approaches allows policymakers to design sustainable management strategies that balance 
short-term crisis response with long-term development objectives.

Discussion. Future research should focus on institutionalizing risk management within the strategic planning system, improving 
risk monitoring methods, developing digital analytics tools for decision-making, and strengthening the public health workforce. 
These measures will promote a transition toward a human-centered, innovative, and resilient model of health governance inte-
grated into the European health policy space.

Key words: public administration mechanisms, healthcare, strategic planning, risk management, scenario forecasting, mar-
tial law, adaptability, sustainable development.

Постановка проблеми. На сучасному етапі 
публічне управління сферою охорони здоров’я 

набуває характеру не просто галузевої політики, 
а складного поліструктурного механізму, який поєд-
нує антикризові інструменти, стратегічне прогнозу-
вання та системи ризик-менеджменту.

Повномасштабна війна з 2022 р. спричини-
ла подвійний ефект. З одного боку — це глибокий 
системний шок, який проявився у знищенні об’єктів 
медичної інфраструктури, переміщенні населення, 
зростанні кількості поранень та ментальних роз-
ладів, а з іншого — прискорення інноваційних ре-
форм і впровадження цифрових інструментів управ-
ління, що стали своєрідною адаптивною реакцією 
на кризу. Понад третину медичних закладів на сході 
та півдні країни пошкоджено або зруйновано від по-
чатку війни [1], що зумовило потребу в радикальній 
реконфігурації мережі медичних установ, розбудові 
мобільних форматів надання допомоги та впрова-
дженні нових управлінських моделей.

Від органів публічного управління сьогодні 
очікується інша логіка дій: замість традиційного 
лінійного планування — перехід до сценарного 
прогнозування; замість стабільного фінансування — 
мобілізаційний підхід, орієнтований на швидке пе-
рерозподілення ресурсів; замість жорсткої центра-
лізації — адаптивне управління, здатне оперативно 
реагувати на зміну безпекових і соціальних ризиків.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасній науковій літературі простежуються три 
головні тенденції щодо досліджуваної проблеми. 
По-перше, міжнародні й міжурядові звіти роблять 
акцент на нарощуванні стійкості системи охоро-
ни здоров’я через інтегроване стратегічне пла-
нування й оцінку ризиків [10]. Додатково зосере-
джується увага на відбудові первинної медичної 
допомоги в умовах війни, підкреслюючи роль коор-
динації, мобільних форматів і цифрових інструмен-
тів [6]. По-друге, дослідження підкреслюють потребу 
в ризик-орієнтованому управлінні та сценарному 
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прогнозуванні як операційному інструменті стра-
тегічного планування. Оглядові та прикладні праці 
підкреслюють, що війна виступила прискорювачем 
інновацій (телемедицина, eHealth) та водночас ви-
явила вразливості фінансування і інституційної ко-
ординації (Беркл Ф., Гоневич К., Джус М., Хоррам-
Манеш А. [7], Шевченко С. [4] та інші). Українські 
прикладні дослідження та експертні аналітичні ма-
теріали фокусуються на адаптації управлінських ме-
ханізмів (контрактування, публічно-приватне парт-
нерство, інституційна координація) та методиках 
оцінки ризиків у місцевих умовах (Бабік І. [9], Бон-
дарець І., Георгіянц В. [5], Грушко В., Лаврентій Д. 
[9], Міщенко В. [5], Олійник Ю. [9], Сидоренко Л. [5], 
Соснов М. [9], Шишка І., Шалбаєва С. [8] та інші). 
Незважаючи на ці напрацювання бракує емпірич-
них досліджень, які б показали, як саме сценарне 
моделювання впливає на прийняття рішень на на-
ціональному та регіональному рівнях. Тому важли-
во продемонструвати модель інтеграції сценарного 
прогнозування з ризик-орієнтованим стратегічним 
плануванням на прикладі механізмів публічного 
управління у сфері охорони здоров’я в Україні.

Метою статті є обґрунтування теоретико-
методологічні засад та практичні підходів до впро-
вадження ризик-орієнтованих механізмів стратегіч-
ного планування у системі публічного управління 
охороною здоров’я України в умовах воєнних викли-
ків, спрямованих на підвищення стійкості, ефектив-
ності та адаптивності галузі.

Матеріали і методи. У дослідженні застосовано 
методологію стратегічного планування з викорис-
танням ризик-орієнтованого підходу та сценарного 
прогнозування; методи системного, порівняльного 
та інституційного аналізу для виявлення взаємо-
зв’язку між управлінськими рішеннями, ризиками 
та результативністю реалізації державної політики 
у сфері охорони здоров’я. Матеріалами дослідження 
слугували наукові публікації, чинні нормативно-
правові акти, а також аналітичні звіти щодо розвит-
ку систем охорони здоров’я в умовах невизначеності.

Виклад основного матеріалу. Сучасна архі-
тектура публічного управління системою охорони 
здоров’я України формується під впливом низки 
глибинних структурних тенденцій, що визначають 
її динаміку, зміст і управлінські пріоритети, до клю-
чових з яких належать військово-гуманітарний 
контекст, демографічна деформація та внутрішня 
міграція [3], зміщення фінансової парадигми до ло-
гіки контрактної моделі, інституційна фрагментація 
та потреба в координації, цифровізація та інтеграція 
даних. Наведені фактори чітко окреслюють ключову 
тенденцію сучасного етапу — еволюцію публічно-
го управління від стабілізаційної до антикризово-
адаптаційної парадигми.

У цих умовах управління ризиками виступає 
центральним елементом стратегічного планування 
розвитку систем охорони здоров’я, особливо в кон-

тексті зростання невизначеності та багатовекторних 
загроз. Ефективне ризик-орієнтоване управління 
передбачає реалізацію трьох взаємопов’язаних ета-
пів, що забезпечують системність і проактивність 
управлінських рішень:
1)	 ідентифікація ризиків полягає у виявленні потен-

ційних факторів, здатних дестабілізувати функціо-
нування системи охорони здоров’я, до яких належать 
воєнні ризики, епідеміологічні загрози, фінансова 
та енергетична нестабільність, демографічні зру-
шення, дефіцит кадрів, руйнування тощо;

2)	 оцінка та пріоритизація ризиків передбачає ви-
значення ймовірності їх настання й рівня впливу 
на систему, використовуючи комбінацію якіс-
них і кількісних методів (експертне оцінювання, 
SWOT-аналіз, матрицю «вплив — імовірність», 
сценарний аналіз тощо);

3)	 розробка управлінських рішень охоплює форму-
вання стратегічних і тактичних заходів, спрямо-
ваних на посилення стійкості системи.
Ризик-орієнтований підхід трансформує логіку 

публічного управління у сфері охорони здоров’я. 
Замість реактивних дій на вже наявні виклики фор-
мується стратегічна культура управління, що спи-
рається не на припущення стабільності, а на ана-
літичне прогнозування й адаптивне планування 
розвитку системи в умовах війни та післявоєнного 
відновлення.

Для забезпечення ефективного планування роз-
витку системи охорони здоров’я в умовах глибокої 
невизначеності доцільним є застосування сценар-
ного підходу, який надає можливість моделювати 
альтернативні траєкторії розвитку з урахуванням 
різних політичних, економічних і безпекових кон-
текстів. Такий підхід дозволяє не лише визначити 
бажану стратегічну мету, а й завчасно підготуватися 
до потенційних ризиків і варіантів динаміки зовніш-
нього середовища.

У межах цього підходу, на нашу думку, можна 
виділити три базові сценарії:
	– оптимістичний, що ґрунтується на ідеї стратегічної 

модернізації;
	– базовий, який передбачає контрольовану адап-

тацію системи;
	– песимістичний сценарій, у центрі якого лежить 

функціональне виживання та кризова стабілізація 
(табл. 1).
Оптимістичний сценарій «Стратегічна модерні-

зація» передбачає системну трансформацію галузі 
на основі макроекономічної стабілізації, ефективної 
міжнародної інтеграції, посилення партнерства з до-
норами та прискореного відновлення постраждалих 
територій.

У цьому сценарії фінансування охорони здоров’я 
набуває багатоканального характеру, де державні 
ресурси поєднуються з приватними інвестиціями, 
страховими внесками та міжнародною допомо-
гою. Цифровізація, впровадження eHealth-рішень 
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і аналітичних систем стають базою для ухвален-
ня управлінських рішень, закупівель і контролю 
ефективності використання коштів. Ключовим 
напрямом розвитку стає розбудова мережі реабілі-
таційних центрів, системи підтримки психічного 
здоров’я та інтеграція цих елементів у загально-
державні політики відновлення. Кадрова реформа 
спрямовується на створення нових механізмів сти-
мулювання працівників, удосконалення підготовки 
медичних кадрів і розширення можливостей профе-
сійного зростання, зокрема для молодих фахівців 
і медиків у прифронтових громадах. Відбувається 
розширення державного фінансування, збільшен-
ня обсягів контрактування медичних послуг, ак-
тивне інвестування в інноваційні технології, ме-
дичну інфраструктуру та профілактичні програми. 
У результаті система переходить до проактивної 
моделі управління, орієнтованої на попередження 
захворювань, розвиток телемедицини, укріплення 
громадського здоров’я та партнерства з місцевими 
громадами і приватним сектором. Охорона здоров’я 
перетворюється на стійку, інноваційну та соціаль-
но орієнтовану систему, здатну не лише реагувати 
на кризові ситуації, а й формувати довгострокову 
адаптивність держави до наслідків війни, демогра-
фічних змін і глобальних викликів.

Реалізація базового сценарію «Контрольована 
адаптація» ґрунтується на умовах помірної еконо-
мічної стабілізації без суттєвих темпів зростання, 
обмеженої зовнішньої підтримки та збереження регі-
ональних безпекових ризиків. За таких умов система 
охорони здоров’я не зазнає радикальних трансформа-
цій, проте поступово адаптується до нових викликів, 

орієнтуючись на раціональне використання ресурсів 
та підвищення ефективності управління. Основним 
джерелом фінансування залишається державний 
бюджет, однак дефіцит фінансових ресурсів обмеж-
ує інноваційні ініціативи та інвестиційну актив-
ність. Водночас відбувається помірне підвищення 
ефективності розподілу коштів, розвиток механізмів 
публічно-приватного партнерства, а також пошук 
додаткових джерел фінансування через грантові 
та гуманітарні програми. Цифровізація системи 
просувається, але має фрагментарний характер, що 
призводить до нерівного доступу до сучасних техно-
логій між регіонами. Кадрова політика орієнтується 
на перепідготовку та перерозподіл наявного персо-
налу. Однак, структурний дефіцит кваліфікованих 
фахівців зберігається. Гуманітарні ініціативи про-
довжують відігравати помітну роль у забезпеченні 
системи ресурсами, проте їхня епізодичність і за-
лежність від зовнішньої допомоги створюють ризи-
ки нестійкості. У підсумку система охорони здоров’я 
зберігає операційну функціональність, поступово 
адаптуючись до умов обмежених ресурсів. Основний 
фокус управління зміщується на оптимізацію наяв-
них потужностей, посилення первинної ланки, під-
вищення якості місцевого управління, розширення 
електронних сервісів і поступову інтеграцію цифро-
вих інструментів у щоденну практику. Попри певну 
стабільність, система за базового сценарію залиша-
ється вразливою до зовнішніх шоків і не має потенці-
алу для довгострокових стратегічних реформ, що ро-
бить її здатною лише підтримувати базову стійкість.

Песимістичний сценарій «Функціональне вижи-
вання та кризова стабілізація» реалізується за умо-

Таблиця 1
Порівняльна таблиця сценаріїв розвитку системи охорони здоров’я

Управлінська 
характеристика

Оптимістичний 
«Стратегічна модернізація»

Базовий «Контрольована 
адаптація»

Песимістичний «Функці-
ональне виживання»

Управлінська куль-
тура

Проактивна, орієнтована на інно-
вації та стратегічне планування

Орiєнтована на контроль 
і оптимізацію ресурсів

Реактивна, кризова, фокус 
на виживанні

Міжсекторна взає-
модія

Тісна координація між держав-
ним, приватним та громадським 
секторами

Часткова координація, об-
межена горизонтальна вза-
ємодія

Мінімальна взаємодія, секто-
ральний підхід

Роль громадянського 
суспільства

Активне залучення громад, парт-
нерство з НУО, розвиток волон-
терства

Обмежене залучення, локаль-
ні ініціативи

Зведена до гуманітарної до-
помоги, низька участь у пла-
нуванні

Здатність до іннова-
цій

Висока, системне впровадження 
телемедицини, eHealth, нових 
технологій

Помірна, поступове впрова-
дження окремих цифрових 
рішень

Низька, інновації практично 
відсутні через дефіцит ресур-
сів

Навчання та розви-
ток персоналу

Системна підготовка та підви-
щення кваліфікації, програми 
мотивації

Часткова перепідготовка, об-
межені можливості розвитку

Дефіцит програм навчання, 
кадровий голод посилюється

Соціальна довіра 
до системи

Висока, завдяки прозорості, ста-
більності та партнерствам

Середня, через обмежені мож-
ливості реагування та нерів-
номірність послуг

Низька, відсутність стабіль-
них послуг та прозорості

Інформаційна про-
зорість

Високий рівень відкритості даних, 
доступ до статистики та планів

Обмежена, дані надаються 
частково

Дуже низька, інформація фра-
гментарна або відсутня

Джерело: авторська розробка
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ви затяжної війни, загострення безпекової ситуації, 
економічної рецесії та суттєвого скорочення міжна-
родної допомоги й донорського фінансування. У та-
ких умовах система охорони здоров’я переходить 
до режиму екстреного реагування, а стратегічні 
цілі поступаються місцем оперативним потребам. 
Фінансування залишається дуже обмеженим, що 
змушує скорочувати значну частину медичних по-
слуг або переводити їх на приватну основу. Основна 
увага зосереджується на екстреній медицині, роботі 
мобільних медичних команд, забезпеченні критич-
них потреб населення, тоді як капітальні інвестиції 
практично відсутні. Як наслідок, нерівність доступу 
до медичних послуг зростає, особливо у сільських, 
прифронтових та віддалених регіонах. Процеси циф-
ровізації сповільнюються через дефіцит ресурсів, 
а кадрова криза набуває системного характеру, що 
посилює навантаження на існуючий персонал і об-
межує можливості для підготовки нових фахівців. 
Гуманітарна допомога стає ключовим джерелом 
ресурсів, проте відсутність її інтеграції у державну 
політику робить фінансування непередбачуваним 
і нестійким. Система охорони здоров’я зберігає лише 
базову здатність реагувати на критичні потреби, 
втрачаючи стратегічну стійкість та перспективу 
розвитку. Управлінські практики переорієнтовані 
на кризовий менеджмент, швидку перебудову мере-
жі закладів, створення гнучких моделей управління 
та підтримку базових медичних послуг, що дозволяє 

виживати, але не забезпечує довгострокову адаптив-
ність або інноваційний розвиток системи.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Сценарний аналіз дозволив виокремити 
кілька принципових характеристик публічного 
управління охороною здоров’я в Україні:
	– адаптивність і гнучкість як центральні принципи 

державної політики, оскільки система повинна 
бути здатною оперативно змінювати механізми 
управління відповідно до динаміки зовнішніх 
факторів;

	– інтегроване управління ризиками як основа 
стратегічних рішень, що повинно базуватися на 
системній оцінці й прогнозуванні потенційних 
загроз, формуючи політики, які не лише реагують 
на кризові ситуації, а й передбачають їх розвиток;

	– посилення децентралізації [2] та багатовекторності 
учасників системи, адже багаторівневий підхід 
забезпечує адаптивність у громадах;

	– стійкість і інноваційність як критерії ефективності 
реформ, не обмежуючись кількістю закладів чи 
фінансовими показниками.
Такий управлінський підхід забезпечує форму-

вання стійкої, інноваційної та людиноцентричної 
системи охорони здоров’я, яка здатна не лише витри-
мувати кризові ситуацій, а й поступово трансформу-
ватися у сучасну інституцію, здатну інтегруватися 
до європейського простору охорони здоров’я. Останнє 
й визначає перспективи подальших досліджень.
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УПРАВЛІННЯ КАДРОВИМИ РИЗИКАМИ  
В КОНТЕКСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ НАЦІОНАЛЬНОЇ  

ТА АДМІНІСТРАТИВНОЇ БЕЗПЕКИ  
В ПУБЛІЧНОМУ СЕКТОРІ

HUMAN RESOURCE RISK MANAGEMENT  
IN THE CONTEXT OF ENSURING NATIONAL  

AND ADMINISTRATIVE SECURITY  
IN THE PUBLIC SECTOR

Анотація. Вступ. У статті проаналізовано особливості управління кадровими ризиками в системі публічного управ-
ління як чинника забезпечення національної та адміністративної безпеки. Визначено, що сучасне середовище функці-
онування органів державної влади характеризується високим рівнем ризикогенності, що зумовлює потребу у впрова-
дженні системних механізмів кадрової безпеки. Метою дослідження є обґрунтування теоретико-методологічних засад 
управління кадровими ризиками в системі публічного управління та розроблення підходів до формування інтегрованої 
моделі кадрової політики як складової національної безпеки. 

Матеріали і методи. У дослідженні використано методи системного аналізу, порівняльно-правового узагальнення, 
структурно-функціонального підходу, ризик-менеджменту та концепції кадрової безпеки. Емпіричну базу становили 
нормативно-правові акти, аналітичні звіти державних органів і наукові праці з питань управління персоналом та публіч-
ного адміністрування. 

Результати. Встановлено, що кадрові ризики у сфері державної служби проявляються у формах нормативно-
правової фрагментарності, дефіциту професійної підготовки, репутаційної вразливості, політизації добору персона-
лу, інфільтрації деструктивних агентів і недостатнього розвитку превентивно-моніторингових інструментів кадрової 
безпеки. Доведено, що кадрова політика має розглядатися не лише як інструмент організаційного менеджменту, а 
як елемент національної безпеки, що поєднує правові, етичні, психологічні та технологічні виміри. Запропоновано 
системний підхід до управління кадровими ризиками, який охоплює цифровізацію процедур добору й атестації, роз-
виток інститутів етичного контролю, впровадження комплаєнс-стандартів, створення кадрового резерву, перевірки 
благонадійності та незалежного HR-аудиту. Проведена типологізація кадрових ризиків за напрямами їх виникнення 
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(нормативно-правові, функціональні, репутаційні, корупційні, професійно-кваліфікаційні) із визначенням відповідних 
механізмів управління. 

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розроблення методології кількісної оцінки кадрових ри-
зиків і формування інтегрованої системи кадрової безпеки органів публічного управління з урахуванням європейських 
принципів доброчесності, прозорості та професійної стійкості державної служби.

Ключові слова: кадрові ризики, публічне управління, національна безпека, адміністративна безпека, управління 
персоналом, HR-аудит, державна служба, безпекова політика.

Summary. Introduction. The article analyzes the peculiarities of personnel risk management in the system of public admin-
istration as a factor in ensuring national and administrative security. It is determined that the modern environment of public 
authorities’ functioning is characterized by a high level of risk exposure, which necessitates the introduction of systemic mech-
anisms of personnel security.

Purpose. The purpose of the study is to substantiate the theoretical and methodological foundations of personnel risk man-
agement in the system of public administration and to develop approaches to the formation of an integrated model of personnel 
policy as a component of national security.

Materials and Methods. The study employs methods of system analysis, comparative legal generalization, structural-functional 
approach, risk management, and the concept of personnel security. The empirical basis consists of regulatory and legal acts, ana-
lytical reports of public institutions, and academic works in the field of personnel management and public administration.

Results. It has been established that personnel risks in the sphere of public service manifest themselves in the forms of reg-
ulatory fragmentation, insufficient professional training, reputational vulnerability, politicization of recruitment, infiltration of 
destructive agents, and underdevelopment of preventive and monitoring tools for personnel security. It has been proven that per-
sonnel policy should be considered not only as a tool of organizational management but also as an element of national security 
that integrates legal, ethical, psychological, and technological dimensions. A systemic approach to personnel risk management is 
proposed, which includes the digitalization of recruitment and certification procedures, the development of institutions of ethical 
control, the implementation of compliance standards, the formation of a sustainable personnel reserve, reliability checks, and in-
dependent HR audits. The article presents a typology of personnel risks according to their origin (regulatory and legal, functional, 
reputational, corruption-related, professional and qualification-based) and identifies corresponding management mechanisms.

Perspectives. Further research should be directed toward developing a methodology for quantitative assessment of per-
sonnel risks and forming an integrated system of personnel security for public administration institutions, taking into account 
European principles of integrity, transparency, and professional resilience of the civil service.

Key words: personnel risks, public administration, national security, administrative security, personnel management, HR 
audit, civil service, security policy.

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
зростання внутрішніх і зовнішніх загроз актуалі-

зується потреба в переосмисленні підходів до управ-
ління кадровими ресурсами в системі публічного 
управління. Кадрова політика публічного сектору 
дедалі більше розглядається не лише як інструмент 
забезпечення ефективності адміністративної діяль-
ності, а і як чинник національної та адміністратив-
ної безпеки. Зростаюча складність управлінського 
середовища, загрози політичної, економічної, кібер- 
та інформаційної безпеки, посилення геополітич-
ної нестабільності формують потребу в системному 
управлінні кадровими ризиками як критичним ком-
понентом державної безпекової політики.

Наразі спостерігається недостатня розробле-
ність теоретико-методологічних засад і практич-
них механізмів управління кадровими ризиками 
в контексті забезпечення національної безпеки, що 
унеможливлює своєчасну ідентифікацію загроз, 
оцінку вразливості кадрових процесів, а також пре-
вентивне реагування на критичні ситуації. Крім 
того, брак інтеграції кадрової безпеки в загальну 
систему стратегічного планування публічної полі-
тики спричиняє фрагментарність заходів і підви-

щує ризик дестабілізації функціонування органів 
державної влади.

Таким чином, актуальною науковою проблемою є 
необхідність розроблення науково обґрунтованої сис-
теми управління кадровими ризиками, орієнтованої 
на зміцнення національної та адміністративної без-
пеки, підвищення кадрової стійкості та формування 
безпечного управлінського середовища в публічному 
секторі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Су-
часні наукові дослідження у сфері кадрової політики 
публічного управління дедалі частіше зосереджу-
ються на ризикогенних чинниках, що загрожують 
стабільності державної служби. Згідно з аналізом 
О. Лєня, ефективне управління кадровими ризика-
ми потребує не лише правового регулювання, а й 
системної оцінки вразливостей у доборі персоналу, 
запровадження індикаторів ризику та механізмів 
моніторингу [1, с. 52]. Автор наполягає на необхідно-
сті інтегрування превентивних підходів до процедур 
призначення на посади.

Н. Васюк виокремлює критичні внутрішні пе-
решкоди кадрової безпеки, зокрема нормативно-
правову невизначеність, низький рівень фахової 
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підготовки та брак етичної культури в державному 
управлінні [2, с. 5]. Такі фактори сприяють знижен-
ню якості прийняття кадрових рішень і посилюють 
ризики призначення недоброчесних осіб.

У свою чергу, В. Ференс звертає увагу на інсти-
туційні ризики, які пов’язані з політизацією добору, 
відсутністю прозорих механізмів ротації та дефіци-
том довіри до конкурсних процедур. Автор вказує 
на необхідність формування культури відповідаль-
ності та систем оцінювання ризиків у державній 
службі [3, с. 325].

Проаналізувавши наукові праці вчених, можемо 
констатувати, що на сьогодні не достатньо вивчено 
особливості управління кадровими ризиками в кон-
тексті забезпечення національної та адміністратив-
ної безпеки в публічному секторі, що обумовила ак-
туальність дослідження.

Мета статті — обґрунтувати та розробити прак-
тичні засади управління кадровими ризиками в сис-
темі публічного управління як чинника забезпечен-
ня національної та адміністративної безпеки.

Виклад основного матеріалу. У сучасних умо-
вах системної трансформації державного управлін-
ня, зумовленої суспільнополітичною нестабільністю, 
воєнною агресією проти України та необхідністю 
дотримання стандартів європейського врядування, 
кадрова політика публічного сектору зазнає суттєво-
го впливу ризикогенних факторів, що безпосередньо 
впливають на ефективність функціонування органів 
влади. Кадрова безпека виступає ключовим еле-
ментом інституційної стійкості, оскільки саме вона 
забезпечує безперервність управлінських процесів, 
їхню відповідність правовим, етичним і професій-
ним стандартам. Порушення цілісності кадрової 
політики, неефективність процедур добору, атес-
тації, професійного зростання або недотримання 
принципів етичної відповідальності здатні спри-
чинити репутаційні, корупційні та функціональні 
ризики, що становлять загрозу як адміністративній, 
так і національній безпеці держави.

Одним із визначальних ризиків кадрової сфери 
є нормативноправова фрагментарність, відсутність 
уніфікованої законодавчої основи, що регламентує 
питання кадрової безпеки, перевірки доброчесно-
сті, психологічної стійкості, моніторингу потенцій-
них загроз внутрішнього й зовнішнього характеру 
[4, с. 124]. У зв’язку з цим забезпечення прозорості 
конкурсних процедур, формування чітких критері-
їв професійної компетентності та моральної надій-
ності персоналу набуває першорядного значення 
для мінімізації ризиків зловживань, конфлікту 
інтересів і несанкціонованого доступу до управ-
лінської інформації. Неврегульованість процедур 
перевірки та відсутність системного контролю 
за дотриманням стандартів професійної поведінки 
зумовлюють зростання уразливості кадрів до зо-
внішнього впливу, маніпуляцій чи корупційних 
практик [4, с. 124].

Серед найбільш значущих ризиків варто виокре-
мити також дефіцит системного професійного роз-
витку державних службовців та невідповідність 
їхньої кваліфікації вимогам сучасного безпеково-
го середовища. Як зазначає О. Гула, недостатність 
можливостей підвищення кваліфікації, стажувань, 
ротацій з урахуванням потреб безпеки призводить 
до деградації кадрового потенціалу, зниження гнуч-
кості та управлінської мобільності державних ін-
ституцій [5, с. 52]. У кризових ситуаціях, зокрема 
під час воєнного стану, такий дефіцит професійних 
компетенцій знижує здатність органів влади до опе-
ративного ухвалення рішень і зменшує ефективність 
реагування на виклики державній безпеці [5, с. 52].

Окремої уваги потребує питання репутаційних 
і корупційних ризиків, пов’язаних із закритістю про-
цедур просування по службі, непрозорими механіз-
мами ротації та відсутністю незалежного аудиту до-
брочесності кандидатів [6, с. 81]. Відсутність дієвих 
механізмів контролю, внутрішнього моніторингу 
та зовнішньої підзвітності підриває суспільну довіру 
до інституцій публічної влади, що у ситуації соціаль-
ної напруги та військових загроз трансформується 
у фактор національної вразливості.

Ключовою умовою ефективного управління 
кадровими ризиками є запровадження системи 
превенції, зокрема ідентифікації, прогнозування 
та моніторингу загроз кадровій безпеці. Практичне 
застосування профілю безпеки посад, оцінювання 
ризиків для конкретних органів державного управ-
ління або посадових осіб створює можливості для 
своєчасного виявлення кадрових вразливостей, 
пов’язаних із потенційними конфліктами інтересів, 
психологічною нестійкістю чи зовнішніми впливами.

Водночас важливим напрямом удосконалення 
кадрової політики залишається розвиток організа-
ційноінституційних механізмів кадрової безпеки, 
зокрема підвищення ролі підрозділів управління 
персоналом, психологічних служб, комісій з ети-
ки та доброчесності, запровадження HRаудиту й 
HRбенчмаркінгу, створення міжгалузевих рад з пи-
тань кадрової безпеки, а також інституціоналіза-
цію системного моніторингу кадрових загроз [4, 
с. 127–128].

В умовах триваючої збройної агресії кадрові ри-
зики набувають особливої гостроти: руйнування ад-
міністративної інфраструктури, вимушена міграція 
кадрів, психологічна втома та підвищене наванта-
ження на державних службовців створюють критич-
ну потребу в розбудові кадрової стійкості. Європей-
ський інтеграційний вектор, своєю чергою, вимагає 
впровадження стандартів прозорості, доброчесності 
та підзвітності, що інтегрують безпекову складову 
у систему публічного управління. Забезпечення 
кадрової безпеки стає необхідною передумовою 
не лише ефективного функціонування адміністра-
тивного апарату, але й збереження національної 
державності в умовах сучасних гібридних загроз.
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Рівень ефективності функціонування органів пу-
блічної влади безпосередньо залежить від якісного 
складу кадрового потенціалу, прозорості процедур 
добору, об’єктивності ротації, а також наявності чітко 
інституалізованих механізмів запобігання ризикам 
корупційного, репутаційного та організаційного 
характеру. У зв’язку з цим, кадрова політика має 
розглядатися не лише як функціональний елемент 
адміністративного управління, а як складова націо-
нальної безпеки, яка потребує системного норматив-
ного, інституційного та процедурного забезпечення. 
Відсутність цілісного правового регулювання, не-
достатня розвиненість систем аудиту, моніторингу, 
контролю етичних та професійних стандартів, а та-
кож несформованість механізмів запобігання впли-
вам внутрішніх і зовнішніх загроз формує значну 
вразливість інституцій державної влади.

У цьому контексті постає необхідність перео-
рієнтації кадрової політики публічного сектору 
на системний, безпековий підхід, який охоплює 
не лише адміністративно-управлінський компонент, 
а й правові, етичні, психологічні та технологічні ви-
міри. Така інтеграція дозволить формувати кадрову 
базу, здатну до адаптації, ефективного функціону-
вання в умовах кризової динаміки, високих ризиків 
та зовнішнього тиску, а також сприятиме збережен-
ню легітимності та стійкості інститутів влади.

Аналіз сучасних викликів у сфері кадрової безпе-
ки дає підстави виділити низку системних ризиків. 
Одним із них є надмірна політизація управлінських 
рішень, що виявляється у призначеннях на поса-
ди на підставі політичної лояльності чи партійної 
приналежності, а не професійної компетентності 
та об’єктивних критеріїв добору [5, с. 52]. Це призво-
дить до зниження мотивації серед працівників дер-
жавної служби, нівелювання принципів нейтраль-
ності публічного управління та створення передумов 
для зловживань владою. У такому разі службовці мо-
жуть орієнтуватися не на правові норми чи потреби 
громадян, а на політичні директиви, що суперечить 
базовим засадам публічної служби.

Ще одним критичним вектором ризику є недо-
статній рівень професійної підготовки та етичної 
свідомості кадрів, що знижує їхню готовність до дій 
в умовах правових змін, технологічної модернізації 
та викликів безпекового характеру [7, с. 243]. Недо-
статній рівень забезпечення системи підвищення 
кваліфікації, обмеженість програм етичної освіти 
та неефективність контролю за доброчесністю спри-
чиняють управлінську інертність і кадрову нестабіль-
ність, що є особливо загрозливими у періоди надзви-
чайного стану, військових дій або внутрішніх криз.

Окрему увагу слід приділити зростаючій тенден-
ції до відтоку висококваліфікованих працівників 
із державного сектору до комерційних і міжнарод-
них структур. Основними причинами цього явища 
є недостатня матеріальна мотивація, обмеженість 
професійного зростання, непрозорість процедур оці-

нювання та просування по службі [7, с. 244]. Це веде 
до зменшення інституційної пам’яті, втрати управ-
лінської спадкоємності та зниження здатності ор-
ганів публічної влади до оперативного реагування 
в умовах кризи. У стратегічному вимірі це означає 
послаблення кадрового резерву державної служби, 
зниження її спроможності забезпечувати безпеку, 
стабільність і розвиток країни.

Одним із латентних, проте стратегічно небезпеч-
них аспектів кадрової політики в публічному управ-
лінні є ризик проникнення до державної служби осіб 
із прихованими або суперечливими інтересами. Такі 
суб’єкти можуть діяти під впливом зовнішніх акто-
рів, політичних груп або економічних структур, що 
створює передумови для конфлікту інтересів і виник-
нення загроз інституційній незалежності державної 
влади [5, с. 53]. Дослідники зазначають, що діючі 
механізми верифікації благонадійності кандидатів, 
перевірки доброчесності й лояльності до державних 
інтересів залишаються фрагментарними, проце-
дурно недосконалими й недостатньо інтегрованими 
у загальну систему управління ризиками [5, с. 53]. 
Відсутність уніфікованих стандартів перевірки, фор-
малізованих алгоритмів психологічного та етичного 
оцінювання, а також дефіцит аналітичних ресур-
сів для виявлення латентних загроз формує умо-
ви, за яких посадові особи можуть використовувати 
службові повноваження у власних або корпоратив-
них цілях, підриваючи засади публічної доброчес-
ності та національної безпеки.

Варто наголосити, що такі ризики мають систем-
ний характер і взаємопов’язано впливають на кадро-
ву стійкість. Політизація процесів добору персоналу 
спричиняє девальвацію критеріїв професійної ком-
петентності, що ускладнює фільтрацію кандидатів 
із низьким рівнем доброчесності чи з приховани-
ми лояльностями. Недостатній рівень професійної 
підготовки кадрів посилює їхню уразливість до зов-
нішніх впливів і маніпуляцій, тоді як відтік висо-
кокваліфікованих фахівців знижує загальну якість 
адміністративного корпусу та створює кадрові ла-
куни, які нерідко заповнюються випадковими або 
політично наближеними особами. Зазначена комбі-
нація чинників формує синергетичний ефект деста-
білізації, який підриває кадрову безпеку державної 
служби та її інституційну спадкоємність [1, с. 53].

Серед внутрішніх загроз особливе місце посідає 
кадрова турбулентність, що зумовлюється частими 
змінами політичного керівництва або адміністратив-
ного курсу. Практика масових звільнень і «переза-
вантаження» персоналу без урахування професійних 
досягнень, досвіду та рівня компетентності призво-
дить до втрати інституційної пам’яті, дезорганізації 
управлінських процесів і зниження ефективності ре-
алізації державних програм [8, с. 860]. Такі кадрові 
«зрушення» дестимулюють професійну ініціативу, 
посилюють атмосферу невизначеності, а також ство-
рюють сприятливий ґрунт для зловживань владни-



115

// Functioning and development of public 
administration mechanisms //

// Electronic scientific publication “Public Administration 
and National Security” // № 10 (63), 2025

ми повноваженнями. У результаті спостерігається 
зростання плинності кадрів, відтік компетентних 
фахівців до приватного сектору чи міжнародних ін-
ституцій, де існують стабільніші умови професійної 
самореалізації [8, с. 861].

Важливою складовою кадрових ризиків є репу-
таційна сфера, яка безпосередньо корелює із рів-
нем громадської довіри до органів публічної влади. 
Факти службових зловживань, порушення етичних 
стандартів або зв’язки з політично заангажованими 
структурами призводять до формування негативного 
суспільного образу державної служби. Медіа-репре-
зентація таких випадків формує стійке сприйняття 
неефективності та корумпованості влади, що, у свою 
чергу, зменшує легітимність інституцій і обмежує 
спроможність держави мобілізувати громадську під-
тримку та міжнародні ресурси [1, с. 51]. Репутаційні 
ризики також мають екстернальний вимір, оскільки 
вони впливають на сприйняття держави міжнарод-
ними партнерами, знижують довіру до її управлін-
ських процедур і можуть створювати бар’єри для 
залучення інвестицій, грантів або участі в інтегра-
ційних ініціативах.

Кумулятивний ефект зазначених ризиків прояв-
ляється у поступовій ерозії управлінської культури, 
деградації етичних норм, втраті кадрового потенціа-
лу та зростанні залежності державних інституцій від 
неформальних впливів. У стратегічній перспективі 
це становить загрозу як адміністративній, так і на-
ціональній безпеці, оскільки ослаблення кадрової 
спроможності безпосередньо знижує ефективність 
механізмів державного управління. З огляду на єв-
ропейський вектор розвитку України, невідповід-
ність державної служби принципам професіоналіз-
му, політичної нейтральності та прозорості може 
мати не лише репутаційні, а й правові наслідки, 
ускладнюючи інтеграційні процеси та знижуючи 
рівень зовнішньополітичної довіри.

У цьому контексті нагальною є потреба у ство-
ренні комплексної системи управління кадровими 
ризиками, що поєднує превентивні, моніторингові 
та корекційні інструменти. Така система має базу-
ватися на поєднанні нормативно-правових, інсти-
туційних і соціально-психологічних механізмів, які 
забезпечуватимуть кадрову стійкість, доброчесність 
і професійну автономію державної служби. Лише 
формування структурно інтегрованої, безпеково 
орієнтованої кадрової політики здатне мінімізува-
ти ризики політизації, запобігти інфільтрації осіб 
із прихованими інтересами та гарантувати високий 
рівень адміністративної ефективності держави.

У сучасних умовах глибоких трансформацій дер-
жавного управління, обумовлених безпековими загро-
зами та викликами воєнного часу, кадрова політика 
у публічному секторі набуває стратегічного значення 
як інструмент гарантування інституційної стійкості 
держави. Зміщення акцентів із суто адміністративно-
го підходу до кадрового забезпечення у напрямі його 

інтеграції в систему національної безпеки зумовле-
но необхідністю формування захищеного кадрового 
середовища, здатного протистояти зовнішнім і вну-
трішнім деструктивним впливам. Відтак, управління 
кадровими ризиками має розглядатися як складова 
частина комплексної безпекової архітектоніки дер-
жави, що охоплює не лише правові та інституційні 
механізми захисту персоналу, а й розвинену систему 
превентивних інструментів аналізу вразливостей 
і протидії потенційним загрозам [9, с. 15].

Визначальним компонентом кадрової безпеки ви-
ступає інституційно-правове гарантування захисту 
службовців від політичного тиску, необґрунтованого 
звільнення, дискримінації за ознаками світогля-
ду або професійної позиції [10, с. 184]. Ефективне 
функціонування таких механізмів сприяє підвищен-
ню довіри до державних інституцій, закладає пере-
думови для формування безпечного професійного 
середовища, що орієнтоване на реалізацію суспіль-
ного інтересу. Водночас ці інструменти набувають 
дієвості лише за умови їх доповнення сучасними 
засобами моніторингу та прогнозування ризиків, що 
охоплюють процедури оцінювання вразливих ланок 
у кадрових процесах, раннє виявлення потенцій-
них конфліктів інтересів, а також аналіз морально-
етичного профілю кандидатів [10, с. 184].

Одним із ключових підходів до мінімізації ри-
зиків у кадровій сфері є імплементація стандар-
тів корпоративної відповідальності та дотримання 
комплаєнс-практик. Упровадження процедур де-
кларування приватних інтересів, антикорупційно-
го моніторингу, верифікації достовірності даних, 
а також створення системи внутрішнього контролю 
забезпечує формування стабільної інституційної 
культури, у якій правові норми підкріплені висо-
ким рівнем етичної відповідальності [2, с. 9]. Досвід 
країн Європейського Союзу підтверджує, що саме 
поєднання юридичних і ціннісних механізмів га-
рантує стійкість державного управління до кадрових 
загроз, а також сприяє зростанню довіри громадян 
до публічної служби.

Інструменталізація цифрових технологій у ка-
дровому адмініструванні суттєво змінює парадиг-
му безпекового підходу до формування державної 
служби. Використання електронних платформ для 
реєстрації, добору, оцінювання і моніторингу про-
фесійного розвитку дозволяє усунути суб’єктивізм, 
автоматизувати ключові процедури, зменшити ко-
рупційні ризики, а також підвищити прозорість ка-
дрових рішень [3, с. 185]. Цифрові ресурси слугують 
підґрунтям для побудови системи безперервного 
навчання, сертифікації та контролю за підвищенням 
кваліфікації, що, у свою чергу, відповідає сучасним 
вимогам до адаптивності, професіоналізму та пра-
вової обізнаності службовців.

Окрему загрозу для кадрової безпеки становить 
ризик інфільтрації державної служби суб’єктами 
із прихованими або деструктивними намірами. 
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Йдеться про випадки, коли до органів влади мо-
жуть проникати особи, діяльність яких прямо чи 
опосередковано підпорядкована інтересам іноземних 
агентів або структур, що діють у шкоду національ-
ним інтересам [11, с. 44]. З огляду на це, актуалізу-
ється необхідність запровадження багаторівневих 
процедур спеціальної перевірки, включно з біогра-
фічним аудитом, аналізом ділових і міжособистісних 
зв’язків, перевіркою фінансової прозорості та дотри-
мання стандартів етичної поведінки [12]. В умовах 
триваючої воєнної агресії вказані інструменти на-
бувають не лише адміністративної, а й стратегічної 
безпекової ваги.

Забезпечення балансу між адміністративно-
правовим регулюванням і морально-етичними заса-
дами публічного управління виступає визначальною 
умовою формування ефективної та безпечної кадро-
вої політики. Як свідчить міжнародна практика, на-
явність навіть найрозвиненішого нормативного поля 
не гарантує стабільності без внутрішньоінституцій-
ної етичної культури, що ґрунтується на принципах 
служіння суспільному добру, професійної гідності, 
політичної нейтральності, відкритості та підзвітно-
сті [2, с. 9]. У контексті євроінтеграційних прагнень 
України особливої актуальності набуває адаптація 
національної кадрової політики до вимог, що висува-
ються до держав-членів ЄС, зокрема в частині забез-
печення доброчесності, мінімізації конфлікту інтере-
сів та неухильного дотримання правових процедур.

В умовах динамічних соціальнополітичних тран-
сформацій та ескалації безпекових ризиків кадрова 
політика публічного управління перестає бути ви-
ключно адміністративною процедурою добору пер-
соналу. Вона набуває характеру системного інстру-
менту, покликаного забезпечити стійкість інституцій 
державної влади та їхню здатність функціонувати 
в умовах багаторівневих загроз. Кадрова безпе-
ка у сучасному публічному секторі розглядається 
як цілісний комплекс правових, організаційних, 
етичних і технологічних механізмів, спрямованих 
на збереження професійного потенціалу держави, 
недопущення проникнення деструктивних впливів 
і мінімізацію ризиків кадрових рішень.

Сучасна парадигма кадрової політики перед-
бачає взаємодію двох системних векторів, зокрема 
адміністративноправового регулювання та пре-
вентивномоніторингового управління ризиками. 
До першого належать правові гарантії добору, про-
сування та захисту службовців від неправомірного 
впливу; до другого — інституційні та технологічні 
засоби виявлення, аналізу й запобігання загрозам 
кадровій стабільності. Ефективність цієї взаємодії 
залежить від спроможності держави інтегрувати 
правові механізми із сучасними управлінськими 
інструментами, серед яких особливе місце посідають 
цифрові технології.

Цифровізація процесів державної служби створює 
можливість формувати прозору та контрольовану ка-

дрову систему. Використання електронних реєстрів 
службовців, алгоритмів автоматизованого відбору, 
електронних процедур оцінювання та атестації пер-
соналу не лише підвищує ефективність прийняття 
рішень, а й суттєво зменшує корупційні ризики. Такі 
механізми сприяють встановленню об’єктивних кри-
теріїв оцінки компетентностей і формують культуру 
професійної відповідальності. Крім того, цифрові 
інструменти дозволяють реалізувати принцип без-
перервного професійного розвитку, який передбачає 
постійне оновлення знань, кваліфікацій та управ-
лінських навичок службовців.

В умовах воєнної агресії проти України кадрова 
політика публічного управління набуває особливого 
безпекового змісту. Вона має враховувати загрози 
інфільтрації державних структур, ризики інфор-
маційного впливу, а також можливі корупційні або 
політично мотивовані призначення. Необхідним 
стає впровадження багаторівневих систем перевірки 
благонадійності, фінансового моніторингу, аналі-
зу потенційних конфліктів інтересів і посилення 
внутрішнього контролю. Такі заходи сприяють зни-
женню ризику компрометації державних інституцій 
та гарантують збереження кадрової стійкості навіть 
у кризових ситуаціях.

Водночас кадрова безпека не може бути забезпе-
чена виключно адміністративними інструментами. 
Її основою виступає поєднання правових норм і цін-
нісних орієнтирів, закріплених у професійній етиці 
державної служби. Високий рівень доброчесності, 
відкритість, нейтральність, служіння суспільним 
інтересам та дотримання принципу підзвітності, 
це не лише моральні імперативи, а й складові сис-
теми інституційної безпеки. Формування етичної 
культури у державному секторі посилює довіру гро-
мадян до влади, підвищує легітимність управлін-
ських рішень і знижує репутаційні ризики.

Оновлення кадрової політики у безпековому кон-
тексті передбачає створення цілісної архітектури 
управління людськими ресурсами, орієнтованої 
на довготривалу стабільність, правову захищеність 
та ефективність державної служби. Перспективними 
напрямами розвитку є: уніфікація стандартів добору 
й оцінювання службовців; формування державного 
кадрового резерву з урахуванням національних ін-
тересів; удосконалення системи атестації й ротації 
кадрів; запровадження систематичного ризикмоні-
торингу в кадрових процесах. Вирішальне значення 
має адаптація цих механізмів до європейських стан-
дартів, що ґрунтуються на принципах меритократії, 
деполітизації та відкритості публічної служби.

З метою узагальнення наявних загроз у сфері 
кадрової політики та визначення релевантних ме-
ханізмів їх нейтралізації здійснено типологізацію 
ключових кадрових ризиків за критеріями природи 
походження, характеру прояву та доступних інстру-
ментів управління (табл. 1).
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Отже, кадрова політика публічного управління 
в сучасних умовах трансформується з адміністратив-
ного інструменту у стратегічний засіб забезпечення 
національної та адміністративної безпеки. Її ефек-
тивність визначається здатністю держави поєднува-
ти нормативноправові, організаційні, технологічні 
й етичні механізми в єдину систему, спрямовану 
на зміцнення кадрової спроможності, підвищення 
інституційної довіри та забезпечення стійкого роз-
витку державної служби в умовах багатовекторних 
викликів.

Висновки. Узагальнення результатів дослі-
дження дає підстави стверджувати, що управління 
кадровими ризиками у системі публічного управ-
ління є ключовою умовою збереження інституційної 
стійкості держави та гарантією її національної й 
адміністративної безпеки. Виявлено, що кадрові ри-
зики мають багатовимірну природу від нормативно-
правових і організаційних до репутаційних, ко-

рупційних та професійно-кваліфікаційних, а їхнє 
ігнорування призводить до дестабілізації управлін-
ських процесів, ерозії етичних норм і втрати кадрово-
го потенціалу. Доведено, що традиційні адміністра-
тивні підходи до кадрової політики не відповідають 
сучасним безпековим викликам, тому вимагають 
переорієнтації на інтегровану модель управління 
ризиками, що поєднує правові, інституційні, тех-
нологічні та ціннісно-етичні компоненти. Запрова-
дження системи превентивного моніторингу, HR-а-
удиту, комплаєнс-практик, цифровізації кадрових 
процедур і формування культури доброчесності є 
базовими чинниками підвищення кадрової стійкості. 
Зроблено висновок, що ефективна кадрова політика 
у публічному секторі має функціонувати як елемент 
національної безпеки, спрямований на забезпечення 
довіри громадян до державної служби, зміцнення 
професіоналізму персоналу та стале функціонуван-
ня інститутів влади в умовах гібридних загроз.

Таблиця 1
Типологізація кадрових ризиків за критеріями природи походження,  

характеру прояву та доступних інструментів управління
Тип кадрового ризику Прояви ризику Механізми управління

Нормативно-правовий Фрагментарність законодавства, відсутність 
сталих процедур, колізії в регулюванні

Кодифікація кадрового законодавства, створен-
ня уніфікованих процедур та стандартів

Функціональний 
(організаційний)

Неефективні процедури добору, ротації, 
атестації

Впровадження електронних систем добору 
та атестації, регламентовані внутрішні політики

Репутаційний Зловживання, скандали, недовіра до дер-
жавної служби

Розвиток незалежного контролю, публічна під-
звітність, стандарти етики

Корупційний Конфлікт інтересів, несанкціоновані прак-
тики призначення

Антикорупційний комплаєнс, прозорі конкурсні 
процедури, незалежні кадрові комісії

Професійно-
кваліфікаційний

Брак компетентностей, деградація кадро-
вого потенціалу

Програми підвищення кваліфікації, внутрішній 
аудит компетентностей, профстандарти
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АНТИКРИЗОВІ ІНСТРУМЕНТИ УПРАВЛІННЯ  
МІСЦЕВИМ ЕКОНОМІЧНИМ РОЗВИТКОМ  
У ВОЄННИЙ ТА ПІСЛЯВОЄННИЙ ПЕРІОДИ

ANTI–CRISIS TOOLS OF MANAGEMENT  
OF LOCAL ECONOMIC DEVELOPMENT  
IN THE WAR AND POST-WAR PERIODS

Анотація. Вступ. Проблематика антикризового управління місцевим економічним розвитком набуває особливої ак-
туальності в умовах війни та перехідного післявоєнного відновлення. Радикальні трансформації соціально-економічного 
середовища, руйнування інфраструктури, міграційні потоки, зростання безпекових ризиків і дефіцит фінансових ресур-
сів створюють складний контекст функціонування територіальних громад. У таких обставинах класичні моделі публічно-
го управління, орієнтовані на поступальний розвиток, виявляються недостатніми, що зумовлює потребу у застосуванні 
комплексних антикризових інструментів, здатних забезпечити оперативне реагування, стабілізацію та довгострокову 
реконструкцію локальних економік.

Водночас інтеграція України до європейського політико-правового простору актуалізує завдання впровадження 
стандартів належного врядування, стратегічного планування та інноваційних підходів до фінансування місцевого роз-
витку. Виклики, з якими стикаються громади у воєнний та післявоєнний періоди, потребують формування адаптивної 
системи управління, що поєднує інструменти кризового реагування із засобами структурної модернізації економіки. 
Наукове осмислення цих процесів дає змогу розробити прикладну модель антикризового управління, яка стане осно-
вою для забезпечення інституційної стійкості, підвищення конкурентоспроможності та сталого розвитку територіальних 
громад у довгостроковій перспективі.

Мета. Мета дослідження полягає в обґрунтуванні теоретико-практичних засад антикризового управління у системі 
публічного управління місцевим економічним розвитком та розробленні адаптивного підходу до відновлення територі-
альних громад у воєнний і післявоєнний періоди.

Матеріали і методи. У дослідженні використано системний підхід для комплексного аналізу місцевого економічного 
розвитку в умовах кризових трансформацій, а також інституційний підхід, що дав змогу оцінити організаційно-правові 
та фінансові механізми реагування територіальних громад. Застосовано метод аналізу та синтезу для узагальнення 
теоретичних засад антикризового управління, структурно-функціональний метод для виокремлення ключових інстру-
ментів публічного управління, а також порівняльний метод для співставлення українських практик з європейськими 
підходами до відновлення та управління в кризових умовах.

Результати. У науковій статті визначено чинники, що обумовлюють необхідність застосування антикризових інстру-
ментів у системі управління місцевим економічним розвитком у воєнний та післявоєнний періоди. Показано, що терито-
ріальні громади функціонують у середовищі високої невизначеності, ресурсного дефіциту та інституційної фрагментації, 
що вимагає інтеграції організаційних, правових, фінансових та інформаційно-аналітичних механізмів. Встановлено, що 
антикризове управління має міждисциплінарний характер і поєднує елементи ризик-менеджменту, стратегічного пла-
нування, цифрової трансформації та організаційної адаптації.

Результати дослідження дозволили типологізувати антикризові інструменти за трьома етапами розвитку кризових 
процесів: екстрене реагування, стабілізація і базова реконструкція, економічна трансформація та стратегічна модерні-
зація. На першому етапі визначено пріоритетними заходи з підтримки критичної інфраструктури та мобілізації ресурсів. 
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Другий етап пов’язано з відновленням базових функцій економіки та інституційної спроможності громад. Третій етап 
орієнтований на довгострокове зростання через впровадження інноваційних форм підприємництва, розвиток публічно-
приватного партнерства та реалізацію стратегій сталого розвитку.

Результати дослідження свідчать, що антикризове управління має розглядатися не як сукупність окремих управлін-
ських заходів, а як багаторівнева стратегія підтримання стійкості громад, яка поєднує елементи ризик-менеджменту, 
стратегічного планування та цифрової трансформації, що забезпечує не лише мінімізацію негативних наслідків війни, 
але й створює підґрунтя для довгострокової соціально-економічної реконструкції та інтеграції у європейський правовий 
і політичний простір.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на удосконаленні методології оцінювання ефективності 
антикризових інструментів у місцевому економічному розвитку з урахуванням різних типів територіальних громад. 
Перспективним є вивчення можливостей цифровізації процесів кризового управління, розроблення систем індикаторів 
інституційної стійкості, а також аналіз європейських практик міжмуніципального співробітництва, що можуть бути адап-
товані для післявоєнного відновлення України.

Ключові слова: публічне управління, місцевий економічний розвиток, антикризові інструменти, воєнний стан, тери-
торіальні громади, інституційна спроможність, євроінтеграція, регіональна політика

Summary. Introduction. The issue of anti-crisis management of local economic development becomes particularly relevant 
in conditions of war and transitional post-war recovery. Radical transformations of the socio-economic environment, destruc-
tion of infrastructure, migration flows, increased security risks and a shortage of financial resources create a complex context 
for the functioning of territorial communities. In such circumstances, classical models of public administration, focused on 
progressive development, are insufficient, which necessitates the use of comprehensive anti-crisis tools capable of ensuring 
prompt response, stabilization and long-term reconstruction of local economies. At the same time, Ukraine’s integration into the 
European political and legal space actualizes the task of implementing standards of good governance, strategic planning and 
innovative approaches to financing local development. The challenges faced by communities in the war and post-war periods 
require the formation of an adaptive management system that combines crisis response tools with means of structural modern-
ization of the economy. Scientific understanding of these processes allows developing an applied model of anti-crisis manage-
ment, which will become the basis for ensuring institutional stability, increasing competitiveness and sustainable development 
of territorial communities in the long term.

Purpose. The purpose of the study is to substantiate the theoretical and practical principles of anti-crisis management in 
the system of public management of local economic development and to develop an adaptive approach to the restoration of 
territorial communities in the war and post-war periods.

Materials and methods. The study used a systemic approach for a comprehensive analysis of local economic development in 
the context of crisis transformations, as well as an institutional approach, which made it possible to assess the organizational, 
legal and financial response mechanisms of territorial communities. The method of analysis and synthesis was used to gener-
alize the theoretical principles of anti-crisis management, the structural-functional method to identify key public management 
tools, and the comparative method to compare Ukrainian practices with European approaches to recovery and management in 
crisis conditions.

Results. The scientific article identifies the factors that determine the need to use anti-crisis tools in the system of local 
economic development management in the war and post-war periods. It is shown that territorial communities operate in an 
environment of high uncertainty, resource shortages and institutional fragmentation, which requires the integration of organiza-
tional, legal, financial and information-analytical mechanisms. It is established that anti-crisis management is interdisciplinary 
in nature and combines elements of risk management, strategic planning, digital transformation and organizational adaptation. 
The results of the study allowed us to typify anti-crisis tools according to three stages of crisis process development: emergen-
cy response, stabilization and basic reconstruction, economic transformation and strategic modernization. At the first stage, 
priority measures were identified to support critical infrastructure and mobilize resources. The second stage is associated with 
the restoration of basic economic functions and institutional capacity of communities. The third stage is focused on long-term 
growth through the introduction of innovative forms of entrepreneurship, the development of public-private partnerships and 
the implementation of sustainable development strategies.

The results of the study indicate that anti-crisis management should be considered not as a set of individual management 
measures, but as a multi-level strategy for maintaining community resilience, which combines elements of risk management, stra-
tegic planning and digital transformation, which not only ensures the minimization of the negative consequences of the war, but 
also creates the basis for long-term socio-economic reconstruction and integration into the European legal and political space.

Prospects. Further research should be focused on improving the methodology for assessing the effectiveness of anti-crisis in-
struments in local economic development, taking into account different types of territorial communities. It is promising to study 
the possibilities of digitalizing crisis management processes, developing systems of indicators of institutional resilience, as well 
as analyzing European practices of inter-municipal cooperation that can be adapted for the post-war reconstruction of Ukraine.

Key words: public administration, local economic development, anti-crisis instruments, martial law, territorial communities, 
institutional capacity, European integration, regional policy.
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Постановка проблеми. Сучасні умови функ-
ціонування системи публічного управління 

в Україні визначаються радикальними викликами, 
зумовленими повномасштабною війною, глибокими 
соціально-економічними трансформаціями та необ-
хідністю дотримання курсу на європейську інтегра-
цію. Воєнна деструкція, дезінтеграція інфраструк-
турної цілісності, масові переміщення населення, 
дестабілізація місцевих економік трансформували 
публічне управління з класичної системи забезпе-
чення сталого розвитку у кризову площину, де клю-
човими стали інструменти оперативного реагування, 
мобілізації та адаптації.

За таких умов особливої актуальності набуває 
дослідження інституційної спроможності терито-
ріальних громад щодо застосування антикризових 
інструментів, спрямованих на підтримку місцевого 
економічного розвитку. Відсутність чітко визначених 
нормативних механізмів реагування на надзвичайні 
ситуації, обмеженість фінансових ресурсів, дисбаланс 
між делегованим обсягом відповідальності та інстру-
ментами її реалізації створюють складний управлін-
ський ландшафт, який потребує наукового аналізу.

У контексті європейської інтеграції особливого 
значення набуває впровадження стандартів належ-
ного врядування та використання інструментів стра-
тегічного планування, цифровізації, адаптивного 
фінансування, кризового комунікування. Потреба 
полягає у формуванні економічної політики, яка б 
поєднувала інструменти швидкого реагування з ме-
ханізмами довгострокового відновлення, спираючись 
на принципи good governance, участь громадян, фі-
нансову автономію та інституційну гнучкість.

Відсутність системного підходу до використання 
антикризових інструментів, розрив між формальни-
ми стратегіями та реальною практикою управління, 
а також різну адаптивну спроможність громад зу-
мовлюють необхідність їх наукової типологізації, що 
дасть змогу створити прикладну рамку для ефек-
тивної реалізації політик відновлення, розвитку й 
трансформації на місцевому рівні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У вітчизняній науковій літературі проблемати-
ка публічного управління місцевим економічним 
розвитком в умовах криз і надзвичайних ситуацій 
розглядається з позицій інституційного зміцнення 
громад, фінансової децентралізації, залучення ін-
вестицій та формування стратегій адаптації. Зокре-
ма, у дослідженні Баланюка І. Ф. та Іваночка Б. Р. 
акцентується на ролі маркетингових стратегій як ін-
струментів активізації інвестиційної привабливос-
ті громад в умовах нестабільності [1]. Бичков С. В. 
та Сорока В. А. обґрунтовують, що інституційна ар-
хітектура фінансування розвитку громад у період 
кризи вимагає модернізації правових і ресурсних 
механізмів на рівні місцевого самоврядування [2].

Білоус С. П. і Степанець І. В. аналізують вплив 
територіальних реформ на інвестиційний клімат, до-

водячи важливість збалансованого підходу до комп-
лексного управління інфраструктурними ресурсами 
громад [3]. У свою чергу, Білоус Я. Ю. і Галгаш Р. А. 
пропонують поетапну діагностику розвитку терито-
ріальних громад, що дозволяє адаптувати управлін-
ські рішення до етапів трансформації території [4].

Окремий напрям досліджень стосується адап-
тації української системи публічного управління 
до європейських практик. Васильєв О. Л. розгля-
дає механізми управління інвестиціями на рівні 
місцевих громад у контексті імплементації норм 
євроінтеграційної політики [5].

Цінними є результати роботи Галан Л. В. і Бєло-
вої Г. С., які аналізують проблематику модернізації 
системи управління інвестиційною діяльністю гро-
мад з урахуванням сучасних цифрових трендів [6].

Євтушенко Н. М. та інші дослідники акцентують 
увагу на проблемі фінансової спроможності об’єд-
наних територіальних громад у контексті реалі-
зації децентралізаційної політики, наголошуючи 
на тому, що ефективність місцевого економічного 
розвитку безпосередньо залежить від ступеня бю-
джетної автономії органів місцевого самоврядування 
[7]. Питання бюджетних інвестицій в умовах обме-
жених ресурсів висвітлено у праці Загірняка Д. М. 
та колег, які класифікують джерела інвестування 
та моделі їх практичного застосування [8].

У науковій роботі Козака О. О. та Михайлен-
ка О. Г. висвітлено концептуальні засади бізнес-
планування як елементу стратегічного управління 
у громадах, що може бути адаптовано до кризових 
умов [9]. Також вагомий внесок у вивчення меха-
нізмів залучення капіталу до громад в умовах тур-
булентності зроблено у дослідженні Лещук Г. В., 
де автор розглядає безперервний континуум інвес-
тиційної динаміки у розвитку об’єднаних територі-
альних громад [10].

Метою статті є обґрунтування теоретико-
практичних засад антикризового управління у сис-
темі публічного управління місцевим економіч-
ним розвитком та розробленні адаптивного підходу 
до відновлення територіальних громад у воєнний 
і післявоєнний періоди.

Матеріали і методи. Матеріалами досліджен-
ня є: 1) нормативно-правові акти України у сфері 
публічного управління, місцевого самоврядування 
та регіональної політики, що визначають правові за-
сади функціонування територіальних громад у кри-
зових умовах; 2) стратегічні документи державної 
політики регіонального розвитку та післявоєнного 
відновлення; 3) наукові праці українських авторів, 
присвячені проблематиці антикризового управління 
та місцевого економічного розвитку.

У процесі дослідження використано методи: тео-
ретичного узагальнення та групування (для систе-
матизації наукових підходів до розуміння сутності 
антикризового управління); аналізу та синтезу (для 
визначення ключових факторів впливу на стійкість 
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місцевого економічного розвитку в умовах війни 
та відновлення); структурно-функціональний ме-
тод (для характеристики інституційних механізмів 
управління у територіальних громадах); логічного 
узагальнення результатів (для формування виснов-
ків та визначення практичних орієнтирів антикри-
зового управління).

Виклад основного матеріалу. У сучасних умо-
вах воєнної агресії проти України система публіч-
ного управління на місцевому рівні зазнає багато-
факторного тиску, що супроводжується порушенням 
стабільності інституційного середовища, критичним 
зростанням функціональних навантажень та обме-
женістю ресурсів. Фактичне середовище функціо-
нування територіальних громад характеризується 
високим рівнем невизначеності, що деструктивно 
впливає на якість управлінських рішень, їхню сво-
єчасність та ефективність реалізації. Ескалація си-
туації відбувається не лише через вплив зовнішніх 
обставин — руйнування інфраструктури, дефіци-
ту бюджету, але й через внутрішню інституційну 
дисфункцію, яка проявляється у фрагментарності 
механізмів координації, відсутності чітких алгорит-
мів реагування та недостатній готовності до роботи 
в умовах надзвичайного стану.

З огляду на зазначене, необхідним є цілісне 
осмислення антикризового управління як інструмен-
ту забезпечення публічної стабільності та економіч-
ної життєздатності громад. Антикризове управління 
в публічному секторі визначається як інтегрована 
система організаційних, нормативно-правових, 
інформаційно-аналітичних та фінансових механіз-
мів, спрямованих на попередження, локалізацію, 
нейтралізацію та подолання деструктивних явищ 
у сфері місцевого врядування. У межах цієї систе-
ми формуються не лише протоколи оперативного 
реагування на кризові ситуації, а й закладаються 
підвалини довгострокових стратегій реконструкції 
та стійкого розвитку [11, с. 335].

У сучасній економічній і управлінській літера-
турі антикризове управління трактується як ціле-
спрямована діяльність, що забезпечує підтримання 
або відновлення стійкості суб’єкта управління (під-
приємства, територіальної громади, сектора еконо-
міки) у ситуаціях зростання системних ризиків або 
реалізації кризових сценаріїв. Так, О. Сметанюк 
визначає антикризове управління як систему за-
ходів і рішень, що охоплюють діагностику, попере-
дження, нейтралізацію та подолання кризових явищ 
із мінімізацією негативних наслідків, акцентуючи 
на превентивному характері управлінської діяльно-
сті [12]. У такий же спосіб знаходить свій вияв кон-
цепція С. Іванюти, відповідно до якої антикризове 
управління має універсальну природу, охоплюючи 
всі рівні економічної системи [13].

З огляду на специфіку управлінської діяльності 
в умовах воєнного стану, К. Докуніна виокремлює 
антикризове управління як цільову систему дій, що 

використовує специфічні методи управлінської реак-
ції для запобігання банкрутству та відновлення пла-
тоспроможності підприємств [14]. Водночас Б. Ват-
ченко та Р. Шаранов обґрунтовують потребу відмови 
від класичних підходів в умовах війни та пропону-
ють переорієнтацію на тактичні інструменти: аут-
сорсинг, бенчмаркінг, реінжиніринг та даунсайзинг 
як способи зниження управлінських втрат і збере-
ження активності підприємницьких структур [15].

Як зазначає О. Адамська, сучасна антикризова 
парадигма базується на циклічній логіці управлін-
ського планування, яка передбачає послідовне про-
ходження таких стадій, як виявлення потенційних 
загроз, побудова карти ризиків, моделювання сцена-
ріїв розвитку, розроблення плану реагування та його 
регулярне оновлення. У такий спосіб формується 
алгоритм управлінських дій, зорієнтований на за-
безпечення безперервної адаптації до динамічних 
змін середовища [16].

До функціональних елементів системи антикри-
зового управління авторка відносить чотири блоки: 
превентивні заходи, механізми оперативного реагу-
вання, стабілізаційні інтервенції та реконструкційні 
дії, спрямовані на відновлення функціональності 
системи. Водночас, в умовах ускладнення внутріш-
ніх взаємозв’язків соціально-економічної структури, 
а також посилення екзогенної залежності системи 
публічного управління, зберігаються суттєві обме-
ження. Зокрема, серед основних викликів виокрем-
лено низьку прогнозованість кризових процесів, 
дефіцит напрацьованих сценаріїв дій на випадок 
загострення ситуації та недостатність ресурсів для 
реалізації повноцінної мобілізаційної політики [16].

На нашу думку, антикризове управління у сучас-
ній науковій традиції постає як міждисциплінарна, 
інституційно орієнтована модель дій, що поєднує 
елементи ризик-менеджменту, стратегічного пла-
нування, кадрового забезпечення, цифрової тран-
сформації та організаційної адаптації до умов пер-
манентної турбулентності.

Аналіз функціонування системи антикризового 
управління в Україні засвідчує, що з 2014 року від-
булися суттєві інституційні зміни, зумовлені імпле-
ментацією європейських підходів до безпеки життє-
діяльності. Запровадження відповідних стандартів 
стало стимулом до модернізації системи цивільно-
го захисту, зокрема через впровадження практик 
управління ризиками, орієнтованих на мінімізацію 
наслідків надзвичайних ситуацій та формування 
механізмів запобігання кризовим явищам [17].

Як свідчать етапи державного розвитку, тран-
сформаційні періоди супроводжуються дестабіліза-
цією інституційної спроможності публічної влади. 
Основними чинниками такого стану виступають 
політична конкуренція, переорієнтація урядових 
пріоритетів, фрагментація управлінських страте-
гій. Зокрема, політичні події 2004 року, а також 
соціально-політична криза 2013–2014 років стали 
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маркерами зміни управлінської парадигми. Почина-
ючи з 2014 року, було зафіксовано зсув у бік систем-
ного оновлення моделі державного управління, що 
супроводжувалося підписанням Угоди про асоціацію 
з Європейським Союзом і запуском Стратегії сталого 
розвитку «Україна‑2020».

У відповідних стратегічних документах чітко ар-
тикульовано пріоритетність проектно-орієнтованого 
підходу до реагування на кризові ситуації, впрова-
дження міжнародних стандартів управлінської яко-
сті (зокрема ISO-сертифікації), а також необхідність 
розбудови ефективного інституційного середовища 
для реалізації антикризової політики на централь-
ному та місцевому рівнях [18].

Зокрема, реалізація Державної стратегії регіо-
нального розвитку до 2020 року включала створен-
ня антикризових механізмів у регіонах. Прогнози 
ризиків від децентралізації, зроблені НІСД, стали 
підґрунтям для впровадження локальних систем 
управління ризиками. У межах цих процесів анти-
кризове управління почало ґрунтуватися на стра-
тегічному плануванні, фінансовому регулюванні, 
податково-бюджетній політиці, підтримці бізнесу 
та інституційному зміцненні.

Згідно з позицією С. Газаряна, адаптація мето-
дик приватного менеджменту до публічного управ-
ління потребує врахування соціального контексту, 
багаторівневої організації регіонального розвитку 
та специфіки місцевих адміністрацій [19]. Нато-
мість система місцевого самоврядування в Україні 
залишалась слабкою, обмеженою у функціональності 
та законодавчо нереформованою, що гальмувало 
розвиток антикризових механізмів на місцях.

З початком широкомасштабної війни у 2022 році 
зросла кількість ризиків, зменшився час на реагу-
вання, загострилися виклики щодо захисту цивіль-
ного населення, логістики гуманітарної допомоги, 
доступу до базових послуг. За даними УКГС ООН, 
40% населення потребували гуманітарної допомо-
ги, а понад 19 млн. осіб зазнали переміщення [20]. 
Водночас механізми координації між державою, вій-
ськовими та громадянським суспільством, особливо 
в межах гуманітарних кластерів, продемонстрували 
свою ефективність.

Особливе місце посідає питання довгострокової 
стратегії подолання наслідків війни, включаючи 
досягнення цілей сталого розвитку, забезпечення 
справедливості, створення механізмів підзвітності. 
Водночас антикризове реагування має інтегрува-
ти принципи локалізації, запобігання конфліктам, 
та реформування інституційного середовища.

Економічна ситуація також демонструє ознаки 
глибокої дестабілізації. Індекс очікувань ділової ак-
тивності у липні 2023 року знизився до 48,8 пунктів. 
Бізнес зменшив обсяги поточних гривневих рахун-
ків, одночасно збільшивши обсяг строкових вкла-
дів, що свідчить про зміну фінансових пріоритетів 
із фокусом на збереження активів замість інвестуван-

ня. У таких умовах вирішальну роль у забезпеченні 
макрофінансової рівноваги відіграє зовнішня фінан-
сова підтримка — $32 млрд. у 2022 році, $5,3 млрд. 
у липні 2023 року, з прогнозом $42 млрд. на рік [21].

Серед антикризових інструментів виділяються: 
програми «єРобота», «Доступні кредити 5–7–9%», ін-
вестиційні гарантії від MIGA та DFC, підтримка екс-
порту через ЕКА, спрощення юридичних процедур 
і податкові пільги, валютне регулювання Національ-
ним банком. Сукупність цих інструментів дозволяє 
адаптувати економіку до реалій воєнного часу [22].

Військово-цивільні адміністрації стали практич-
ним інструментом управління на прифронтових те-
риторіях, виконуючи функції місцевого врядуван-
ня в умовах бойових дій. Однак загальна система 
управління має численні проблеми — від незавер-
шеності децентралізації до неузгодженості повнова-
жень між різними суб’єктами управління [22].

Війна трансформувала функції публічного управ-
ління: забезпечення обороноздатності, координація 
державної політики, підтримка правопорядку, наг-
ляд за соціальною сферою. Водночас виникають нові 
виклики, пов’язані з необхідністю створення нової 
системи стратегічного управління розвитком дер-
жави та її регіонів, посиленням кадрового потенці-
алу, впровадженням інновацій, смарт-інструментів 
і цифрової інфраструктури.

Відзначено наявність яскраво виражених внутріш-
ніх відмінностей між громадами, що розташовані 
у прифронтовій, тиловій і транзитній зонах. Напри-
клад, громади західних регіонів України демонстру-
ють вищу адаптивну спроможність завдяки збере-
женим зв’язкам з ЄС, кооперації з гуманітарними 
місіями та можливості інвестувати у соціальну інфра-
структуру (зокрема заклади освіти, охорони здоров’я, 
центри підтримки бізнесу). У свою чергу, громади 
Харківщини, Запоріжжя, Чернігівщини зосереджені 
на базових відновлювальних процесах — розміну-
вання, ремонт об’єктів, відновлення комунікацій, що 
суттєво обмежує їхній стратегічний горизонт [22].

Аналізуючи сучасну практику реалізації місце-
вого економічного розвитку в умовах війни, вважа-
ємо, що викликом для громад залишається розрив 
між стратегічним плануванням і реальними мож-
ливостями його впровадження. Значна частина 
стратегій розробляється без належного фінансового 
підґрунтя, що перетворює їх на формальність. Вод-
ночас спостерігається, що громади, які налагодили 
співпрацю з донорами, бізнесом та громадянським 
суспільством, демонструють більш системний підхід 
до планування, орієнтований на конкретні потреби 
і локальні пріоритети. У такому контексті МЕР на-
буває не лише класичної функції розвитку, а й пе-
ретворюється на інструмент стабілізації й адаптації 
до екстремальних умов.

Варто зазначити, що інституційна стійкість — 
це не тільки здатність громади протистояти кризам 
в умовах нестабільності, але й можливість місцевої 
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влади до швидкої адаптації та формування сильного 
механізму місцевого самоврядування.

Тож формування інституційної стійкості, на нашу 
думку, повинно стати одним з пріоритетних завдань 
у системі публічного управління місцевим еконо-
мічним розвитком. Йдеться про здатність громад 
не просто реагувати на кризу, а проактивно форму-
вати сценарії дій, приймати управлінські рішення 
в умовах невизначеності та дефіциту ресурсів. Така 
стійкість має ґрунтуватися на зміні моделі публіч-
ного управління: від ієрархічної до комунікативно-
мережевої, що інтегрує цифрові інструменти, про-
зорість процедур, гнучкість прийняття рішень 
та стратегічну орієнтацію на людський капітал.

Окрім того, ми переконані, що сучасна трансфор-
мація функцій місцевого самоврядування свідчить 
про зміщення акценту з розвитку на базове забез-
печення безпеки, життєдіяльності та відновлення. 
Громади дедалі частіше виступають ядром опера-
тивної мобілізації ресурсів, координації гуманітар-
ної допомоги, забезпечення житла для ВПО.

З урахуванням проведеного нами аналізу управ
лінських рішень у територіальних громадах в умо-
вах війни, вдалося типологізувати поетапну модель 
впровадження антикризових інструментів, яка є ре-
зультатом нашого дослідження. Модель відображає 
не лише логіку реагування на зовнішні загрози, а й 
поступове відновлення функціональної спроможно-
сті місцевого економічного управління. Вона базу-
ється на практичному моніторингу дій органів міс-
цевого самоврядування у регіонах з різним рівнем 
безпекового навантаження та демонструє, яким чи-
ном громади адаптують свої управлінські стратегії 
до умов тривалого кризового стану.

З огляду на складність кризових процесів, доціль-
но виокремити основні інструменти антикризового 
управління, що застосовуються на різних етапах 
розвитку ситуації (табл. 1).

Перший етап — кризове реагування — передба-
чає реалізацію рішень надзвичайного характеру. 

Йдеться про забезпечення функціонування критич-
ної інфраструктури, оперативне створення (у найко-
ротші терміни) гуманітарної інфраструктури (цен-
три для ВПО, пункти допомоги, медичні мобільні 
бригади), забезпечення енергетичної, комунальної 
та продовольчої безпеки, відновлення комунікацій 
і транспорту. У межах цього етапу управління має 
адаптивний характер: гнучке делегування повнова-
жень, залучення волонтерів, неформальних інсти-
туцій та міжнародних партнерів.

Другий етап — стабілізація та відновлення — 
орієнтований на поступове відновлення економічної 
активності через підтримку підприємництва, запуск 
місцевих виробництв, формування бази зайнятості. 
Водночас активізуються заходи з ремонту пошкодже-
них об’єктів, розширення спектра адміністративних 
і соціальних послуг, а також відновлення інституцій-
ної спроможності органів місцевого самоврядування.

Третій етап — стратегічна реконструкція — охо-
плює перехід від стабілізаційних дій до впроваджен-
ня інструментів довгострокового розвитку, модерні-
зації структури місцевої економіки та її орієнтація 
на інноваційно спрямований розвиток: екологічної 
модернізації, інноваційних форм залучення інвес-
тицій, інституційного посилення громад. Відбува-
ється розвиток публічно-приватного партнерства, 
впровадження інноваційних форм підприємництва, 
планування на середньо- і довгостроковий період.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Результати здійсненого дослідження 
підтвердили, що система публічного управління 
місцевим економічним розвитком у воєнний та піс-
лявоєнний періоди перебуває під впливом багато-
факторних кризових викликів, що проявляються 
у деструкції інфраструктурної цілісності, зростанні 
соціально-економічних ризиків та дефіциті ресур-
сного забезпечення. Виявлено, що у зазначених 
умовах чинником стійкості територіальних громад 
виступає застосування комплексних антикризових 
інструментів, здатних забезпечити оперативне реа-

Таблиця 1
Основні етапи (складові) антикризової політики відновлення  
у публічному управлінні місцевим економічним розвитком

Етап Цілі Інструменти
1. Екстрене реагування (воєн-
ний період)

Формування безпечного середови-
ща, забезпечення функціонування 
критичної інфраструктури, первин-
не реагування

Координаційні центри реагування, мобілізація 
волонтерських ресурсів, ресурси обласних і ра-
йонних військових адміністрацій

2. Стабілізація і базова рекон-
струкція (воєнний/перехідний 
період)

Оперативне відновлення надання 
життєво важливих послуг

Прогнозування і планування на короткостроковий 
період, короткострокові програми відновлення

3. Економічне переорієнтування 
і трансформація (післявоєнний 
період)

Відновлення місцевої економі-
ки, модернізація її структури, 
інноваційно-спрямований розвиток

Публічні консультації, планування на середньо- 
і довгостроковий період, розроблення актуальної 
стратегії місцевого економічного розвитку, впро-
вадження інноваційних форм підприємництва, 
розвиток публічно-приватного партнерства

Джерело: розроблено автором
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гування, стабілізацію та довгострокову реконструк-
цію місцевих економік.

Здійснений аналіз дозволяє констатувати, що ан-
тикризове управління в публічному секторі доцільно 
визначати як інтегровану систему організаційних, 
нормативно-правових, фінансових та інформаційно-
аналітичних механізмів, спрямованих на запобі-
гання, нейтралізацію й подолання кризових явищ.

У межах проведеного дослідження було обґрун-
товано доцільність типологізації інструментів анти-
кризового управління за етапами кризового циклу: 
інструменти екстреного реагування, інструменти 
стабілізації та інструменти стратегічної рекон-
струкції.

Отже, можна стверджувати, що антикризові 
інструменти місцевого економічного розвитку ви-
конують не лише функцію мінімізації негативних 
наслідків війни, а й формують основу для довгостро-

кової відбудови, інтеграції європейських стандартів 
належного врядування та зміцнення інституційної 
стійкості громад. Отримані результати становлять 
науково-практичну базу для подальшої розробки 
ефективних управлінських стратегій у сфері регіо-
нальної політики та післявоєнного розвитку.

Перспективи подальших наукових досліджень 
пов’язані з удосконаленням антикризових моделей 
управління в розрізі різних типів територіальних 
громад з урахуванням їхньої безпекової, соціально-
економічної та ресурсної специфіки. Доцільним є 
поглиблення теоретико-методологічного аналізу 
цифрових інструментів адаптивного управління 
в умовах високої невизначеності, розроблення сис-
тем індикаторів ефективності реалізації антикри-
зової політики, а також вивчення кращих практик 
міжмуніципального співробітництва у сфері кризо-
вого реагування та економічної реконструкції.
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