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У статті представлено прототип локальної нейронної мережі для автоматичного визначення емо-
ційного забарвлення звернень громадян до органів місцевого самоврядування та ЦНАПів, який функціо-
нує в повністю автономному режимі, потребує мінімальних обчислювальних ресурсів на стандартному 
офісному комп’ютері без підключення до інтернету. Розроблено модель повнозв’язної нейронної мережі 
прямого поширення, архітектура якої містить один прихований шар і має 9924 треновані параметри, при 
цьому використано Python у середовищі Google Colab та бібліотеку TensorFlow. Для навчання моделі за 
допомогою автоматичної генерації україномовних текстів на основі заготовлених словників з подальшою 
аугментацією сформовано набір даних з 10000 прикладів. Структурування вхідного тексту здійснено за 
методом TF-IDF з обмеженням словника до 150 найбільш інформативних ознак. Виконано процес навчання 
мережі, який завершено після досягнення середньої точності та впевненості прогнозування оптимальних 
значень. Розроблено додаток на мові C++ з використанням Qt Creator, який забезпечує інтерфейс для вза-
ємодії з нейромережею. На етапі прототипування для прискорення демонстрації функціоналу реалізовано 
режим імітації роботи нейронної мережі, що дозволяє проводити презентації та тестування інтерфейсу 
без використання додаткових обчислювальних ресурсів. Тестування прототипу на контрольних прикла-
дах, що імітують звернення громадян, показало стабільну якість класифікації з впевненістю 82–95%, при 
цьому модель коректно визначає пріоритет ключових слів, що відповідають емоційному забарвленню тек-
сту. Проведено порівняльний аналіз розробленої моделі з альтернативними архітектурами. Запропонована 
модель має переваги в плані мінімальних апаратних вимог, повної автономності роботи, високої швидкості 
відповіді (1–5 мс) та інтерпретованості результатів. Додаток з прототипом підтверджує доцільність 
застосування спеціалізованих нейронних мереж для автоматизованого аналізу емоційного забарвлення 
текстів у сфері публічного управління та є основою для подальшого впровадження.

Ключові слова: автоматизована обробка звернень громадян; локальна нейронна мережа; аналіз емоцій-
ного забарвлення; місцеве самоврядування; TensorFlow; прототип класифікатора.

Ponochovnyi Yuri, Tyshchenko Oleksandr, Panchenko Yaroslav. DEVELOPMENT  
OF A PROTOTYPE OF A LOCAL NEURAL NETWORK FOR AUTOMATIC ANALYSIS OF THE 
EMOTIONAL COLORING OF CITIZENS’ APPEALS TO LOCAL GOVERNMENT BODIES

The article presents a prototype of a local neural network for the automatic detection of the emotional tone of 
citizens’ appeals to local self-government bodies and Administrative Service Centers (CNAPs). The system operates 
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in a fully autonomous mode, requires minimal computational resources, runs on a standard office computer, and 
does not need an internet connection. A fully connected feed-forward neural network model was developed with 
a one-layer architecture containing 9924 trainable parameters. The model was implemented in Python using 
Google Colab environment and the TensorFlow library. For training, a dataset of 10000 examples was created 
through automatic generation of Ukrainian-language texts based on pre-prepared dictionaries, followed by data 
augmentation. Input text structuring was performed using the TF-IDF method, with the vocabulary limited to the 150 
most informative features. The network training process was completed after achieving optimal values of average 
accuracy and prediction confidence. A desktop application was developed in C++ using Qt Creator, providing 
a user interface for interaction with the neural network. During the prototyping stage, a simulation mode of the 
neural network operation was implemented to accelerate demon strations and allow presentation and interface 
testing without additional computational resources. Testing of the prototype on control examples simulating real 
citizen appeals showed stable classification quality with confidence levels ranging from 82% to 95%. The model 
correctly identifies the priority of keywords corresponding to the emotional tone of the text. A comparative analysis 
of the developed model with alternative architectures was conducted. The proposed model has advantages in 
terms of minimal hardware requirements, full operational autonomy, high response speed (1–5 ms), and result 
interpretability. The application with the prototype confirms the feasibility of using specialized neural networks for 
automated analysis of the emotional tone of texts in the field of public administration and serves as a foundation for 
further implementation.

Key words: automated processing of citizens’ appeals; local neural network; emotional tone analysis; local self-
government; TensorFlow; classifier prototype.

Вступ. Сучасний етап цифрової трансформації 
публічного управління в Україні характеризується 
активним впровадженням інструментів автоматизо-
ваної обробки звернень громадян. Одним із перспек-
тивних напрямів є аналіз емоційного забарвлення 
текстів звернень, що дає змогу оперативно виявляти 
рівень задоволеності чи невдоволення громадян 
наданням адміністративних послуг, станом інфра-
структури та роботою посадових осіб. 

Матеріали та методи. Великі універсальні мовні 
моделі (ChatGPT, DeepSeek, Llama 3.1, Gemma та ін.) 
містять мільярди параметрів [1; 2] і потребують постій-
ного підключення до інтернету та значних обчислю-
вальних ресурсів (рис. 1). Це суттєво обмежує їхнє 
використання в більшості центрів надання адміністра-
тивних послуг та органів місцевого самоврядування, 
особливо в умовах нестабільного інтернет-зв’язку або 
застарілої комп’ютерної техніки.

Альтернативним підходом є розробка компак-
тних спеціалізованих нейронних мереж, які навча-
ються на обмежених тематичних даних, мають міні-

мальну кількість параметрів (у даній роботі – менше 
10 тисяч) і здатні працювати повністю офлайн на 
звичайних офісних комп’ютерах. Такі моделі швидко 
створюються й навчаються навіть на безкоштовних 
хмарних платформах, а після навчання легко інте-
груються в настільні або локальні застосунки.

Теоретичні засади побудови нейронних мереж, 
особливості прямого та зворотного поширення, 
принципи вибору архітектури та оптимізаторів роз-
глянуто в [3, 4]. Практичні аспекти швидкого про-
тотипування моделей із використанням TensorFlow 
та середовища Google Colab висвітлено в [5, 6]. 
Питання збереження навчених моделей і їх інте-
грації в настільні додатки на C++/Qt проаналізо-
вано в [7, 8]. Сучасні тенденції розвитку локального 
штучного інтелекту, зокрема можливість офлайн-
запуску та використання Transfer Learning для ство-
рення спеціалізованих рішень, узагальнено в [9, 10].

Разом із тим залишаються недостатньо дослідже-
ними окремі аспекти повного циклу «навчання – роз-
гортання» для надмалих нейронних мереж, зокрема:

Рис. 1. Діаграма порівняння моделей за кількістю параметрів
Джерело: складено авторами на основі [1; 2]
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– оптимізація архітектури з жорстким обмежен-
ням кількості параметрів під задачі класифікації 
українськомовного тексту;

– інтеграція моделей TensorFlow у застосунки на 
C++ з можливістю повністю автономної роботи;

– створення демонстраційного прототипу, який 
уже на етапі пілотного тестування дозволяє візуалі-
зувати процес прийняття рішення та проводити пре-
зентації функціоналу.

Метою статті є розроблення прототипу локаль-
ної нейронної мережі для автоматичного визначення 
емоційного забарвлення звернень громадян до орга-
нів місцевого самоврядування та ЦНАПів, який 
працює автономно, потребує мінімальних обчислю-
вальних ресурсів і може бути розгорнутий на стан-
дартному офісному комп’ютері.

Методи. У роботі застосовано комплекс мето-
дів машинного навчання та інженерії програмного 
забезпечення. Для класифікації емоційного забарв-
лення текстів обрано архітектуру повнозв’язної 
нейронної мережі прямого поширення з одним при-
хованим шаром, функцією активації ReLU та регуля-
ризацією Dropout, що забезпечує баланс між обчис-
лювальною ефективністю й достатньою виразністю 
моделі. Навчальний набір даних сформовано мето-
дом автоматичної генерації україномовних текстів 
на основі тематичних словників з подальшою ауг-
ментацією: комбінуванням слів, контрольованим 
додаванням шуму та перемішуванням порядку 
слів. Перетворення вхідного тексту у числовий 
вектор здійснено за методом TF-IDF зі словником 
із 150 найбільш інформативних ознак. Навчання 

моделі виконано в середовищі Google Colab із 
використанням бібліотеки TensorFlow; як оптимі-
затор застосовано Adam, функцію втрат – Sparse 
Categorical Crossentropy. Для розробки настільного 
додатку з інтерфейсом взаємодії використано мову 
C++ та фреймворк Qt Creator.

Результати. Розроблено прототип локальної 
нейронної мережі для автоматичного визначення 
емоційного забарвлення україномовних звернень 
громадян до органів місцевого самоврядування. 
Модель класифікує текст за чотирма класами – 
радість, сум, злість, нейтрально – і призначена для 
роботи в повністю автономному режимі на стандарт-
них офісних комп’ютерах без доступу до інтернету.

Навчання моделі виконано в середовищі Google 
Colab з використанням бібліотеки TensorFlow. 
Архітектура мережі містить один прихований шар 
з 64 нейронами і має 9924 треновані параметри 
(рис. 2). Для формування навчального набору обся-
гом 10000 прикладів застосовано автоматичну гене-
рацію текстів на основі тематичних словників укра-
їнською мовою з подальшою аугментацією даних 
шляхом комбінування слів, контрольованого дода-
вання шуму та перемішування порядку слів. Векто-
ризація тексту здійснювалась за методом TF-IDF з 
обмеженням словника до 150 найбільш інформатив-
них ознак.

Навчання завершилось після того, як було взято 
найрезультативнішу версію нейромережі з усіх 
епох, кінцева точність прогнозування якої переви-
щує 85 % (рис. 3). За весь період навчання показник 
впевненості передбачень не був нижчим за 57 %, 

 

  Рис. 2. Структура та параметри нейронної мережі під час навчання в Google Colab
Джерело: розроблено авторами
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Рис. 3. Графік зміни точності та втрат під час навчання

Джерело: розроблено авторами

 

  Рис. 4. Діаграма розподілу впевненості моделі за весь період навчання
Джерело: розроблено авторами



7

Вісник ПДАУ (Публічне управління та адміністрування) Випуск 5. 2026

а  цілому середня впевненість моделі дорівнювала 
92,8 % (рис. 4). Після цього модель та супровідні 
файли (токенізатор, словник) зберігались у форматі, 
придатному для подальшої інтеграції (рис. 5).

Для демонстрації практичного використання 
розроблено додаток на мові C++ з використанням 
фреймворку Qt Creator. Додаток забезпечує вве-
дення тексту звернення, відображення визначе-

ного емоційного класу, рівня впевненості моделі 
та візуалізацію внеску окремих слів у прийняте 
рішення (рис. 6, 7). На етапі прототипування для 
прискорення демонстрації функціоналу застосо-
вано режим імітації роботи нейронної мережі, 
що дозволяє проводити презентації та тестування 
інтерфейсу без залучення додаткових обчислю-
вальних ресурсів.

 

  
Рис. 5. Завершення навчання та досягнуті метрики

Джерело: розроблено авторами

 

  Рис. 6. Інтерфейс розробленого прототипу (основне вікно)
Джерело: розроблено авторами
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Тестування на контрольних прикладах, що імі-
тують слова реальних звернень громадян, показало 
відсутність помилок класифікації при мінімаль-
ній впевненості 82,44 % та максимальній 94,7 % 
(рис. 7). Модель правильно визначає пріоритет клю-
чових слів, що відповідають емоційному забарв-
ленню тексту.

Розроблена модель є повнозв’язною нейронною 
мережею прямого поширення з такими параметрами: 
вхідна розмірність – 150 (TF-IDF ознаки), функ-
цією активації ReLU, регуляризація Dropout  0.3, 
вихідний шар з 4 нейронами та функцією активації 
Softmax, оптимізатор Adam, функція втрат – Sparse 
Categorical Crossentropy. Загальна кількість параме-
трів становить 9924.

Порівняльний аналіз з іншими підходами до кла-
сифікації емоційного забарвлення тексту наведено в 
табл. 1.

Перевагами розробленого прототипу є міні-
мальні вимоги до апаратного забезпечення, швидке 
навчання на обмежених, але репрезентативних 
тематичних наборах даних українською мовою [11], 
повна автономність роботи (офлайн-режим) та 
достатня точність для первинного скринінгу та кате-
горизації звернень громадян. Використання таких 
спеціалізованих локальних моделей є практичним 
кроком у реалізації завдань цифрової трансформації 

публічного управління [12, 13]. Це набуває особли-
вої актуальності в контексті стратегії розвитку елек-
тронних комунікацій, спрямованої на покращення 
доступу до послуг [13], та пошуку ефективних шля-
хів впровадження штучного інтелекту в діяльність 
органів влади [14]. Запропонований підхід прагне 
подолати обмеження, характерні для багатьох орга-
нів місцевого самоврядування, що працюють у сіль-
ській місцевості, – нестабільний інтернет-зв’язок та 
застарілу комп’ютерну техніку. Він також узгоджу-
ється із загальною тенденцією посилення уваги до 
безпеки даних шляхом використання локальних, а 
не хмарних, AI-рішень для обробки інформації [15].

Отриманий прототип підтверджує доцільність 
застосування спеціалізованих нейронних мереж для 
автоматизованого аналізу емоційного забарвлення 
звернень громадян і може слугувати основою для 
подальшого розгортання в реальних умовах органів 
публічної влади.

Висновки. У результаті дослідження розроблено 
прототип локальної нейронної мережі для автома-
тичного визначення емоційного забарвлення укра-
їномовних звернень громадян до органів місцевого 
самоврядування та центрів надання адміністратив-
них послуг. Модель має компактну архітектуру з 
менш ніж 10 тисячами параметрів, навчається за 
кілька хвилин у середовищі Google Colab і здатна 

 

Рис. 7. Приклад роботи прототипу з візуалізацією процесу класифікації
Джерело: розроблено авторами
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працювати повністю офлайн на звичайному офіс-
ному комп’ютері з мінімальним навантаженням на 
процесор. Тестування показало стабільну точність 
класифікації понад 85% та рівень впевненості від 
82% до 95%, що достатньо для первинного скри-
нінгу звернень і оперативного виявлення негативних 
настроїв громадян. Створений програмний додаток 
забезпечує зручне введення тексту, відображення 
результату класифікації та візуалізацію процесу 
прийняття рішення. Реалізований режим прототип-
ної імітації дозволяє вже на поточному етапі прово-
дити демонстрації функціоналу в реальних умовах 
роботи органів публічного управління. Отримані 

результати підтверджують практичну можливість і 
доцільність використання спеціалізованих нейрон-
них мереж для автоматизованого аналізу звернень 
громадян в умовах обмеженого доступу до інтернету 
та застарілої техніки, характерних для організацій, 
що функціонують у сільській місцевості. Подальші 
дослідження доцільно спрямувати на заміну режиму 
імітації повноцінним локальним інференсом у фор-
маті TensorFlow Lite, збільшення розміру вхідного 
контексту та на навчання моделі на реальних ано-
німізованих масивах звернень громадян з подаль-
шим пілотним впровадженням у окремих центрах 
надання адміністративних послуг.

Таблиця 1
Порівняння розробленої моделі з альтернативними архітектурами

Параметр Розроблена 
модель

Логістична 
регресія

BERT/
трансформери SVM RNN/LSTM

Точність 85–90 % 80–85 % 90–95 % 82–87 % 87–92 %
Швидкість навчання Висока Дуже висока Низька Середня Середня
Вимоги до ресурсів CPU CPU GPU/TPU CPU GPU
Час інференсу 1–5 мс <1 мс 10–50 мс 2–10 мс 5–20 мс
Інтерпретованість Висока Дуже висока Низька Висока Низька
Можливість роботи офлайн Повна Повна Обмежена Повна Обмежена

Джерело: узагальнено авторами на основі власної розробки та [3–10]
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The article examines the interconnection between patriotism and human rights as key value-oriented principles 
of democratic governance in contemporary Ukraine. It analyzes the concept of civic patriotism as a form of national 
identity that combines love for the homeland with democratic values, active civic engagement, and respect for 
human rights. It is shown that civic patriotism differs from declarative or ethnic patriotism, as it is aimed at forming 
a mature society capable of monitoring the activities of state institutions and counteracting authoritarian practices. 
The article explores the role of patriotism as a motivational factor for civic activity, while human rights serve as 
its legal foundation, ensuring the protection of human dignity and the rule of law in public administration. Special 
attention is paid to the conditions of martial law and post-war reconstruction, where issues of national unity, 
the resilience of state institutions, and the role of citizens in defending the state become critically important. The 
experience of de-occupied and frontline territories demonstrates that involving citizens in public administration 
processes contributes to restoring trust in government, strengthening social cohesion, and fostering responsible 
patriotism. It is emphasized that the combination of patriotism and human rights becomes not only a moral but also a 
practical instrument for ensuring the stability, efficiency, and transparency of state institutions. The article highlights 
the importance of developing the legal culture of public servants, for whom serving the state must be combined with 
adherence to democratic standards and respect for human rights. It is shown that the competence, ethical standards, 
and legal awareness of public servants ensure effective public administration, counter corruption and abuse of 
power, and contribute to building citizens’ trust in state institutions and the development of a democratic society. 
The article also considers analytical materials from Ukrainian scientific and expert centers regarding the post-war 
development of the public administration system, emphasizing the need to expand mechanisms of civic participation 
and strengthen institutional protection of human rights as conditions for stable state recovery. It is argued that the 
combination of patriotism based on democratic values and human rights as legal guarantees of citizen participation 
in public life provides a foundation for the sustainable development of a democratic state, the consolidation of the 
rule of law, and the enhancement of public administration effectiveness. A comprehensive approach to forming civic 
responsibility and the legal awareness of public servants is proposed as a necessary condition for implementing 
democratic principles in contemporary Ukraine, including the period of post-war reconstruction.

Key words: patriotism, civic patriotism, human rights, democratic governance, public administration, civic 
participation, rule of law, post-war recovery.
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Найда Інна Володимирівна, Голетіані Кетеван, Гечбая Бадрі. ПАТРІОТИЗМ І ПРАВА 
ЛЮДИНИ ЯК ЗАСАДИ ДЕМОКРАТИЧНОГО ВРЯДУВАННЯ

У статті досліджено взаємозв’язок патріотизму та прав людини як ключових ціннісних орієнтирів 
демократичного врядування в сучасній Україні. Проаналізовано концепцію громадянського патріотизму 
як форми національної ідентичності, що поєднує любов до Батьківщини з демократичними цінностями, 
активною громадянською позицією та повагою до прав людини. Показано, що громадянський патріотизм 
відрізняється від декларативного та етнічного, оскільки спрямований на формування зрілого суспільства, 
яке здатне контролювати діяльність державних інституцій та протидіяти авторитарним практикам. 
Проаналізовано роль патріотизму як мотиваційного чинника громадянської активності, а прав людини 
— як правової основи такої активності, що забезпечує захист людської гідності та верховенство права в 
публічному управлінні. Особливу увагу приділено умовам воєнного стану та післявоєнного відновлення, коли 
питання національної єдності, стійкості державних інституцій і ролі громадян у захисті держави набува-
ють критичного значення. Розглянуто досвід деокупованих і прифронтових територій, який демонструє, 
що залучення громадян до процесів публічного управління сприяє відновленню довіри до влади, зміцненню 
соціальної згуртованості та формуванню відповідального патріотизму. Вказано, що поєднання патріо-
тизму та прав людини стає не лише моральним, а й практичним інструментом забезпечення стабільності, 
ефективності та прозорості діяльності державних інституцій. В статті висвітлено значення розвитку 
правової культури публічних службовців, для яких служіння державі повинно поєднуватися з дотриманням 
демократичних стандартів та повагою до прав людини. Проаналізовано, що компетентність, етичність 
та правова свідомість державних службовців забезпечують ефективність публічного управління, проти-
дію корупції та зловживанням владою, сприяючи формуванню довіри громадян до інституцій влади та 
розвитку демократичного суспільства. У статті також розглянуто аналітичні матеріали українських 
наукових і експертних центрів щодо післявоєнного розвитку системи публічного управління, підкреслено 
необхідність розширення механізмів громадянської участі та посилення інституційного захисту прав 
людини як умов стабільного відновлення держави. Обґрунтовано, що поєднання патріотизму, заснованого 
на демократичних цінностях, та прав людини як правових гарантій участі громадян у публічному житті 
створює підґрунтя для стійкого розвитку демократичної держави, утвердження верховенства права та 
підвищення ефективності державного управління. Запропоновано комплексний підхід до формування гро-
мадянської відповідальності та правової свідомості державних службовців, що є необхідною умовою реалі-
зації демократичних принципів у сучасних умовах України, включно з періодом післявоєнної відбудови.

Ключові слова: патріотизм, громадянський патріотизм, права людини, демократичне врядування, 
публічне управління, громадянська участь, верховенство права, післявоєнне відновлення.

Introduction. Democratic governance in modern 
conditions of Ukraine requires the integration of key 
values that determine both the effectiveness of public 
administration and the level of public trust in government 
institutions. Among such values, patriotism and human 
rights occupy a special place. Patriotism, based on 
democratic principles, forms an active civic position, 
motivation to participate in public life and responsibility 
for the state of state institutions. Human rights, in turn, 
determine the legal framework for the activities of 
government, ensure the protection of personal dignity 
and set the limits of possible state interference in the 
lives of citizens.

The relevance of the study is due to modern 
challenges, including armed aggression against 
Ukraine, the need to restore and build democratic 
institutions in the post-war period, as well as the search 
for mechanisms to strengthen civic participation and 
the formation of legal awareness of public servants. 
Studying the relationship between patriotism and 
human rights allows us to assess the effectiveness 
of public administration, ensure the rule of law and 
promote social cohesion.

Materials and methods. The issue of the 
relationship between patriotism, human rights and 
democratic governance is becoming particularly 
relevant in the context of modern security challenges, 
democratic transformations and European integration 
of Ukraine. In modern scientific literature, research 
covers the issues of the development of civic patriotism, 
the establishment of democratic values, ensuring 
human rights, good governance and increasing 
the efficiency of public authorities. A significant 
contribution to the development of the concept of 
civic patriotism was made by I. A. Semenets-Orlova 
and O. V. Mykhailych, who substantiate it as a modern 
model of patriotism, based on the principles of a 
democratic state, civic responsibility, the rule of law 
and respect for human rights. According to the authors, 
it is civic patriotism that acts as an integrating value of 
a democratic society and contributes to the formation 
of an active civic position [1]. A similar approach is 
also observed in the research of I. Semenets-Orlova, 
who considers civic patriotism as an important factor 
in peacebuilding and democratic development of 
Ukrainian society.



13

Вісник ПДАУ (Публічне управління та адміністрування) Випуск 5. 2026

The issue of public participation as a necessary 
component of democratic governance is highlighted 
in the works of A. Mazowita, who emphasizes that the 
effectiveness of public administration directly depends 
on the level of citizen involvement in the processes of 
administrative decision-making, the development of 
partnership between the state and civil society, as well 
as ensuring openness and transparency of the activities 
of government bodies [2]. Practical aspects of the 
development of public participation in the conditions 
of martial law and post-war reconstruction of Ukraine 
are analyzed in detail in an analytical report on public 
governance in de-occupied and frontline territories [4].

The issue of democratic governance is inextricably 
linked with ensuring the rule of law and the 
implementation of human rights. A. M. Kolodiy 
justifies the need to consider democracy, the rule of 
law and human rights as interrelated institutional 
foundations of a modern state, ensuring its resilience to 
external and internal challenges [3]. A similar position 
is held by I. L. Zhuk, who defines human rights as the 
fundamental value basis for the functioning of the public 
service system and the development of modern public 
administration [6].

In the conditions of a full-scale war, research 
devoted to the protection of national values, democratic 
institutions and the provision of human rights acquire 
special importance. L. Honiukova, N. Larina, and 
S. Larin offer a theoretical and methodological approach 
to public administration with the protection of national 
values, emphasizing the combination of patriotism, 
social justice, tolerance, and democratic principles as 
the basis for the functioning of public administration 
under martial law [8].

Modern researchers pay considerable attention to the 
implementation of the principles of good governance. 
A. Antonov, I. Prykhodko and L. Antonova prove 
that the implementation of the principles of openness, 
accountability, citizen participation and the rule of law 
is one of the key tools for strengthening democracy 
in Ukraine and increasing public trust in state 
authorities [9].

A separate direction of modern research is related 
to the impact of war on the transformation of the 
population’s democratic consciousness and attitude 
to human rights. The latest studies show that even 
under martial law, Ukrainian society maintains a high 
level of support for democratic values, freedom of 
speech, fair elections and protection of human rights, 
which indicates the strengthening of civic identity and 
democratic culture.

At the same time, the analysis of scientific works 
shows that the majority of studies consider patriotism, 
human rights and democratic governance mainly 

as separate areas of scientific analysis. Insufficient 
attention is paid to the comprehensive study of the 
interrelationship of civic patriotism, the provision of 
human rights and the implementation of the principles 
of democratic governance as a single system of value 
bases for the functioning of a modern democratic state. 
It is this that determines the need for further research in 
this direction.

The purpose of the article is to analyze patriotism 
and human rights as the value bases of democratic 
governance, to determine their role in the formation of an 
active civil society, and to substantiate the mechanisms 
of integration of these values into the practice of public 
administration in the conditions of martial law and post-
war reconstruction of Ukraine.

A comprehensive approach combining theoretical 
analysis, comparative research and empirical study of 
public administration practices in modern Ukraine was 
used to prepare the article. The main sources of material 
were scientific publications by Ukrainian authors, 
analytical reports of state and expert institutions, as well 
as the results of research on public participation in the 
de-occupied and front-line territories.

The methodological basis of the study is a systemic 
analysis, which allows considering patriotism and 
human rights as interconnected elements of democratic 
governance. A comparative method was used to 
compare the concepts of civic patriotism and traditional 
forms of patriotism, as well as a method of documentary 
analysis to evaluate legislative, regulatory and expert 
materials regulating human rights and mechanisms of 
civic participation.

In addition, an inductive-deductive approach was 
used, which allows, on the basis of specific cases and 
analytical reports, to formulate general conclusions 
about the role of patriotism and human rights in ensuring 
the effectiveness of public administration, the stability 
of state institutions and the development of a democratic 
society in the conditions of martial law and post-war 
recovery.

Results. The study confirmed that patriotism and 
human rights are interrelated value orientations of 
democratic governance and determine the effectiveness 
of public administration in modern Ukraine. The 
analysis of literature and analytical materials showed 
that civic patriotism, which combines national identity 
with democratic values, active civic participation and 
respect for human rights, is a key factor in the formation 
of a mature society. Unlike declarative or ethnic 
patriotism, it contributes to control over the activities 
of state institutions and prevents authoritarian practices. 
The results of the analysis of mechanisms of public 
participation under martial law showed that the active 
participation of citizens in elections, public discussions, 
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the work of self-organization bodies of the population 
and control over the activities of the authorities 
significantly increases trust in state institutions. The 
experience of de-occupied and frontline territories 
shows that involving citizens in public administration 
processes contributes to social cohesion and the 
formation of responsible patriotism, which is not only a 
moral, but also a practical tool for ensuring the stability 
and transparency of the state’s activities.

Analysis of the legal culture of public servants has 
shown that its development is a necessary condition for 
effective democratic governance. Competent, ethical 
and legally aware civil servants ensure compliance 
with democratic standards, counteract corruption and 
abuse of power, building citizens’ trust in government 
institutions. The combination of patriotism with legal 
awareness allows creating professionally active and 
morally responsible civil servants, which contributes to 
the sustainable development of the state even in crisis 
conditions.

Patriotism and human rights are the basic value 
orientations of democratic governance, which determine 
the directions of development of the modern state and the 
nature of interaction between government and society. In 
the system of public administration, patriotism acquires 
the content not only of emotional attachment to the 
Motherland, but also of conscious civic responsibility for 
the state of state institutions, observance of democratic 
procedures and the rule of law. Human rights, in 
turn, serve as a universal criterion for assessing the 
effectiveness of governance, since they determine the 
limits of permissible state intervention in the life of an 
individual and ensure the protection of human dignity.

In modern scientific research, the concept of civic 
patriotism, which combines national identity with 
democratic values, is gaining increasing popularity. 
Unlike ethnic or declarative patriotism, civic patriotism 
is based on the active participation of citizens in public 
life, respect for human rights and freedoms, and the 
willingness to bear responsibility for public decisions. 
I. A. Semenets-Orlova and O. V. Mykhailych emphasize 
that this model of patriotism meets the requirements of 
democratic governance, as it contributes to the formation 
of a mature civil society and prevents the use of patriotic 
rhetoric to justify authoritarian practices [1].

Democratic governance involves openness, 
accountability, and citizen involvement in the processes 
of making administrative decisions. In this context, 
patriotism is manifested through participation in 
elections, public discussions, the activities of self-
organization bodies of the population, and control over 
the activities of the government.

As A. Mazowita notes, public participation is a key 
factor in effective governance, as it ensures a balance 

between the state’s powers and the interests of society, 
and also contributes to the establishment of human 
rights as a practical, rather than declarative value [2].

Without an active civic position, democratic 
institutions lose their meaning and turn into formal 
mechanisms.

Human rights occupy a central place in the 
democratic model of governance, as they determine 
the legal and moral standards of public authority. 
Ensuring freedom of speech, freedom of association, the 
right to a fair trial and equality before the law creates 
conditions for the implementation of civic patriotism 
in a legitimate manner. Violation of human rights, even 
under the slogans of national interests, undermines trust 
in the state and contradicts the principles of democracy. 
Ukrainian researchers emphasize that the rule of law 
is a necessary condition for combining patriotism with 
democratic practices of governance [3].

The relationship between patriotism and human 
rights acquires particular importance in conditions of 
martial law. Armed aggression against Ukraine has 
actualized the issues of national unity, the stability of 
state institutions and the role of citizens in protecting 
the state. At the same time, even in crisis conditions, 
democratic governance must maintain a people-centered 
character.

Studies of public participation in de-occupied and 
frontline territories show that involving citizens in 
public governance processes contributes to restoring 
trust in government, strengthening social cohesion, and 
forming responsible patriotism [4] (Table 1).

In conditions of martial law, the combination 
of patriotism and human rights becomes not only a 
moral but also a practical tool for protecting the state. 
Active citizens who are aware of their rights are able 
to effectively participate in the restoration of state 
institutions and the maintenance of public order, which 
strengthens the resilience of society.

The experience of de-occupied and frontline 
territories shows that democratic governance, which 
takes into account the voice of every citizen, stimulates 
the formation of conscious and responsible patriotism. 
Such an approach not only helps restore social trust, but 
also creates the basis for the stable development of the 
state even in difficult crisis conditions.

Analytical materials of Ukrainian scientific and 
expert centers emphasize that democratic governance 
in the post-war period should be based on expanding 
mechanisms for citizen participation and strengthening 
institutional protection of human rights [5].

The emphasis on expanding citizen participation and 
strengthening institutional protection of human rights 
is critically important in the post-war period. Citizen 
involvement in decision-making processes not only 
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increases the legitimacy of government, but also helps 
restore trust in state institutions.

In addition, systemic protection of human rights 
creates a stable legal basis for transformational 
processes in the state. When democratic mechanisms are 
combined with legal guarantees, society is able to control 
government, prevent abuses and actively participate in 
policymaking, which ensures the sustainable post-war 
reconstruction of the country.

In this sense, patriotism acts as a motivating factor 
for civic activity, and human rights are its legal basis. 
An important role is also played by the development of 
the legal culture of public servants, for whom serving 
the state should be combined with respect for human 
dignity and democratic standards [6].

The development of the legal culture of public 
servants is a fundamental factor in effective democratic 
governance. It is their competence, ethics and awareness 
of the value of human rights that ensure that the civil 
service does not turn into a mechanism of repression or 
formalities. When an employee understands that his role 
is not only to carry out orders, but also to protect the 
rights of citizens, this creates conditions for transparent 
and responsible decision-making.

In addition, the combination of patriotism with legal 
awareness allows for the formation of professionally 
active and morally responsible employees who are 
able to counteract corruption and abuse of power. Such 
integration of the values ​​of civil service and respect for 
human dignity increases citizens’ trust in government 
institutions, strengthens social cohesion and contributes 
to the sustainable development of a democratic state.

Patriotism and human rights are interrelated 
principles of democratic governance. Patriotism, based 
on democratic values, forms active and responsible 
citizens who are able to influence public policy. Human 
rights provide legal guarantees for such participation 
and limit possible abuses of power. Their harmonious 
combination creates the basis for the sustainable 

development of a democratic state, strengthening trust 
in government institutions and establishing the rule of 
law in the system of public administration [7].

It is also important to note that public administration 
in the field of protection of national values and public 
rights is one of the key areas of modern administrative 
practice. In particular, research into the problems of 
public protection of national values under conditions 
of military operations in Ukraine shows that effective 
management of these processes contributes to 
strengthening social cohesion and the formation of a 
holistic national identity, which in turn strengthens the 
mechanisms of civic participation and trust in public 
authorities [8].

The implementation of the principles of good governance 
as a means of strengthening democracy in Ukraine is also 
important. Research shows that the application of the 
principles of good governance – openness, transparency, 
accountability and citizen involvement – contributes 
to more effective interaction between government and 
society and the strengthening of democratic practices in 
public administration [9].

In the context of the development of public policy on 
the protection of human and civil rights, it is important to 
note that the organizational and legal foundations of such 
protection should be oriented towards the participation 
of citizens in the formation and implementation of 
relevant policies. Studies indicate that it is the ability 
of state bodies to ensure the protection of human 
rights through public policy that increases the level 
of legitimacy of government and citizens’ trust in the 
public administration system [10].

The combination of patriotism and human rights 
is key to true democracy: conscious citizens not 
only support the state, but also monitor its activities, 
preventing abuse. Such interaction contributes to 
the development of a responsible political culture, 
strengthens social solidarity and increases the efficiency 
of public administration.

Table 1
Forms of public participation and their impact on trust in government and the formation  

of responsible patriotism
Public participation factor Implementation level Impact on social trust Impact on patriotism

Participation in local 
elections Active Helps strengthen trust in 

government
Strengthens a sense of responsibility 
for the community

Participation in public 
discussions Moderate Increases the legitimacy of 

decisions Forms a responsible civic position

Involvement  
in self-organization bodies

Moderate Promotes social cohesion Strengthens conscious patriotism

Control over government 
activities Regular Ensures transparency and 

accountability Stimulates an active civic position

Participation in restoration 
projects Moderate Supports social cohesion Strengthens responsible patriotism

Source: [4] – research on public participation in de-occupied and frontline territories
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Conclusions. The study found that patriotism and 
human rights are interrelated value orientations of 
democratic governance that determine the effectiveness 
of public administration and the level of citizens’ trust 
in state institutions. Civic patriotism, which combines 
national identity with democratic values, active civic 
participation and respect for human rights, contributes to 
the formation of a mature society capable of controlling 
the activities of government and counteracting 
authoritarian practices.

The study showed that the combination of patriotism 
and human rights in the practice of public administration 
ensures: active civic participation in decision-making 
processes; social cohesion and the formation of 
responsible patriotism; increased transparency, efficiency 
and stability of state institutions; development of legal 
culture and ethical responsibility of public servants.

As a result of the study, it was found that the 
combination of patriotism based on democratic values 
and human rights as legal guarantees of citizens’ 
participation in public life creates the basis for the 

sustainable development of a democratic state, the 
establishment of the rule of law and increasing the 
efficiency of public administration. Such a comprehensive 
approach to the formation of civic responsibility and 
legal awareness of civil servants is critically important 
for the implementation of democratic principles in the 
conditions of martial law and post-war reconstruction 
of Ukraine.

Prospects for further research are related to the 
development of practical mechanisms for integrating 
patriotism and human rights into the activities of public 
administration bodies, assessing the effectiveness of 
these mechanisms in different regions of Ukraine and 
developing methodological recommendations for 
training public servants to work in the conditions of 
post-war reconstruction.

Thus, the combination of patriotism and human 
rights is a key factor in the sustainable development of 
a democratic state and the formation of a mature civil 
society capable of actively and responsibly influencing 
the processes of public administration.
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супровід державної політики набуває стратегічного значення для міждержавної та міжрегіональної вза-
ємодії. Акцентовано увагу на сутності державної інформаційної політики як системи механізмів, методів, 
принципів і суб’єктів публічного управління, спрямованої на створення відкритого інформаційного середо-
вища і зміцнення довіри між учасниками транскордонних процесів. Визначено основні напрями інформа-
ційного забезпечення транскордонного співробітництва: цифровізація управлінських процедур, розвиток 
спільних інформаційних ресурсів, підтримка відкритих даних, координація стратегічних комунікацій та 
протидія дезінформації. Наголошено на значенні міжінституційної взаємодії органів державної влади, 
місцевого самоврядування, громадянського суспільства та міжнародних партнерів у формуванні інформа-
ційного простору транскордонного співробітництва. Систематизовано вплив цифрової комунікації на під-
вищення інвестиційної привабливості регіонів, активізацію участі у транскордонному співробітництві та 
покращення координації спільних програм і проєктів. Обґрунтовано необхідність подальшого формування 
напрямів удосконалення механізму публічного управління регіональним розвитком громад і регіонів України 
через взаємодію та партнерство з Асоціацією європейських прикордонних регіонів. Вивчення практик Асо-
ціації європейських прикордонних регіонів дозволило наполягати на доцільності впровадження принципів 
інформаційного забезпечення діяльності Асоціації в державну інформаційну політику. Запропоновано під-
ходи до удосконалення державної інформаційної політики у контексті стратегії сталого розвитку, інсти-
туційної спроможності територій і посилення соціально-економічної інтеграції. Зроблено висновок, що 
розвиток державної інформаційної політики у сфері транскордонного співробітництва потребує систем-
ного нормативного, організаційного та технологічного забезпечення.

Ключові слова: державна інформаційна політика, транскордонне співробітництво, сталий розвиток, 
стратегія, публічне управління, цифрова взаємодія.

Gavkalova Natalia. STATE INFORMATION POLICY IN ENSURING CROSS-BORDER 
COOPERATION: A STRATEGIC DIMENSION FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT  
OF TERRITORIES

The article presents the results of a study on the importance of state information policy in ensuring cross-border 
cooperation as a factor of sustainable territorial development in Ukraine. The research is based on the assumption 
that under conditions of governance digitalization and growing security challenges, the information support of 
public policy acquires strategic significance for interstate and interregional interaction. Particular attention is 
paid to the essence of state information policy as a system of mechanisms, methods, principles, and actors of public 
administration aimed at creating an open information environment and strengthening trust among participants in 
cross-border processes. The main directions of information support for cross-border cooperation are identified, 
including the digitalization of administrative procedures, development of shared information resources, support 
for open data, coordination of strategic communications, and counteraction to disinformation. The importance 
of interinstitutional interaction between public authorities, local self-government bodies, civil society, and 
international partners in shaping the information space of cross-border cooperation is emphasized. The impact of 
digital communication on increasing regional investment attractiveness, intensifying participation in cross-border 
cooperation, and improving coordination of joint programs and projects is systematized. The necessity of further 
developing directions for improving the public management mechanism of regional development of communities 
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and regions of Ukraine through interaction and partnership with the Association of European Border Regions 
is substantiated. The study of the Association of European Border Regions’ practices supports the feasibility of 
incorporating its principles of information support into state information policy. Approaches to improving state 
information policy in the context of sustainable development strategy, territorial institutional capacity, and enhanced 
socio-economic integration are proposed. It is concluded that the development of state information policy in the 
field of cross-border cooperation requires comprehensive regulatory, organizational, and technological support.

Key words: state information policy, cross-border cooperation, sustainable development, strategy, public 
administration, digital interaction.

Вступ. У контексті європейської інтеграції Укра-
їни транскордонне співробітництво (ТКС) розгляда-
ється не лише як форма міжнародної взаємодії, а і 
як можливість модернізації публічного управління 
та один із ключових інструментів стратегічного 
розвитку територіальних громад України. У стра-
тегічному вимірі територіальні громади отримують 
скорочення часу на інтеграцію до європейських 
управлінських практик, формування нових моделей 
просторового розвитку та використання додаткових 
фінансових механізмів підтримки регіонального роз-
витку. Оскільки на концептуальному рівні ТКС ґрун-
тується на принципах багаторівневого врядування 
загальної політики Європейського Союзу, залучення 
до відповідної взаємодії українських територіаль-
них громад передбачає координацію дій місцевих, 
регіональних, національних і наднаціональних 
суб’єктів, що передбачає знання нормативно-право-
вих основ і стандартів ТКС. Однак державна інфор-
маційна політика у сфері ТКС залишається в Україні 
недостатньо впорядкованою, що ускладнює повно-
цінне впровадження європейських стандартів транс
кордонного співробітництва і потребує наукового 
пошуку шляхів її удосконалення.

Матеріали та методи. Основи транскордон-
ного співробітництва як діяльності, спрямованої 
на розвиток добросусідських відносин між терито-
ріальними громадами або органами влади двох або 
більше суб’єктів договірних відносин, були закла-
дені Мадридською конвенцією ще в 1980 році [2]. 
Генеральний секретар Асоціації європейських при-
кордонних регіонів М. Г. Рамірес розглядає транс
кордонне співробітництво в контексті багаторів-
невого управління, яке забезпечує консультативну 
підтримку місцевих, регіональних і національних 
політиків в питаннях територіального розвитку на 
принципах належного урядування та сталості [12].

Для територіальних громад України, які різною 
мірою потерпають від російської агресії, завдання 
щодо забезпечення сталого розвитку мають страте-
гічне значення, оскільки фактично стосуються від-
новлення життя в зруйнованих населених пунктах, 
а отже втілення в життя стандартів належного вря-
дування в межах транскордонного співробітництва 
є практичним кейсом для усіх громад України. До 
того ж Україна в межах Угоди про асоціацію взяла 

на себе зобов’язання сприяти двосторонньому спів-
робітництву щодо багаторівневого управління та 
партнерства, з особливим наголосом на розвитку 
відсталих територій та на територіальному спів-
робітництві, створюючи при цьому канали зв’язку 
та активізуючи обмін інформацією між національ-
ними, регіональними та місцевими органами влади, 
соціально-економічними утвореннями та представ-
никами громадянського суспільства [14]. Виходячи 
з даного контексту Угоди, привертає увагу зрос-
тання значення державної інформаційної політики, 
оскільки завданням саме цієї політики є формування 
зв’язків для забезпечення багаторівневого інформа-
ційного обміну.

Мета статті – окреслити стратегічні напрями 
державної інформаційної політики щодо забезпе-
чення транскордонного співробітництва.

Методологія дослідження державної інформацій-
ної політики щодо забезпечення транскордонного 
співробітництва ґрунтувалася на міждисциплінар-
ному підході, тобто поєднанні правових, управлін-
ських, інституційних та аналітичних дослідницьких 
методів. При проведенні дослідження були вико-
ристані нормативно-правові акти щодо державної 
інформаційної політики та ТКС, зокрема Закон 
України «Про міжнародне територіальне співро-
бітництво України» [1]; міжнародні документи з 
урегулювання ТКС (Європейська рамкова конвен-
ція про транскордонне співробітництво між тери-
торіальними общинами або властями [2]); публі-
кації зарубіжних авторів з питань багаторівневості 
та належного врядування в межах ТСК: Н. Кроссі 
та Ф. Вебер [3], Дж. Л. Вонг Вільянуєва, Т. Кідо-
коро, та Ф. Сета [4]; праці українських і зарубіжних 
науковців з питань державної інформаційної полі-
тики (Ю. Нестеряк, Т. Савосько, С. Браман, К. Анс-
ворт)  [5–8]; результати досліджень щодо розвитку 
транскордонного співробітництва (Н. Гавкалова, 
Дж. Бек, С. Бенталеб, Г. Рамірес, Х. Притула) [9–13], 
а також результати власних емпіричних досліджень. 

Застосовані методи: формально-юридичний – для 
аналізу законодавчих актів, міжнародних договорів 
та підзаконних нормативних документів; інститу-
ційний (з метою дослідження системи суб’єктів фор-
мування та реалізації державної інформаційної полі-
тики та політики транскордонного співробітництва); 



ISSN 3083-5992 (print), ISSN 3083-600X (online)

20

компаративного та контент-аналізу – при порів-
нянні практики та змісту політики транскордонного 
співробітництва в Україні та країнах Європейського 
Союзу (ЄС) дозволили виявити проблеми інформа-
ційного забезпечення транскордонного співробітни-
цтва і сприяли пошуку можливостей удосконалення 
державної інформаційної політики у сфері транс
кордонного співробітництва в контексті стратегіч-
ного розвитку територіальних громад України.

Результати. Передусім, державна інформаційна 
політика забезпечує відкритість і прозорість імпле-
ментації положень Європейської рамкової конвен-
ції про транскордонне співробітництво між тери-
торіальними общинами або властями, яка закладає 
фундаментальні принципи взаємодії територіальних 
громад прикордонних держав. 

За даними Міністерства розвитку громад і тери-
торій України на серпень 2022 року, після розгор-
тання повномасштабних бойових дій, лише близько 
половини громад мали партнерські відносини з муні-
ципальними утвореннями інших країн (46%) [15] 
і здебільшого це були зв’язки між прикордонними 
громадами. До 2024 року законодавство України 

врегульовувало лише транскордонне співробітни-
цтво [16], тобто співробітництво громад, прилеглих 
до кордонів. Інформаційна політика уряду періоду 
2004–2024 років щодо розвитку транскордонного спів-
робітництва будувалася в партнерстві з Програмою 
Ради Європи «Децентралізація і реформа публічної 
адміністрації в Україні». Спираючись на методологію 
Ради Європи City to City Cooperation (співпраця між 
містами [17], Міністерством розвитку громад і тери-
торій України були розроблені Методичні рекоменда-
ції щодо міжнародного муніципального партнерства, 
у яких викладена систематизована інформація щодо 
практик публічного управління в прикордонних євро-
пейських країнах [18]. Складові державної інформа-
ційної політики України щодо транскордонного спів-
робітництва наведено в табл. 1. У процесі реалізації 
Угоди про асоціацію між Україною та Європейським 
Союзом [14] особливого значення набуває аналітичне 
опрацювання норм права ЄС, методичних рекоменда-
цій та програмних документів Європейської Комісії. 
Інформаційно-аналітична підтримка цього процесу 
дозволяє систематизувати стандарти ТКС і забезпе-
чити їх адаптацію до національних умов. 

Таблиця 1
Етапи розвитку та складові державної інформаційної політики щодо транскордонного 

співробітництва
Етапи Складові Заходи

2004–2013 рр. –  
формування 
нормативної та 
інституційної бази

1. Нормативно-правове 
забезпечення

– імплементація положень Ради Європи щодо міжтериторіального 
співробітництва;
– прийняття Закону України «Про транскордонне співробітництво»;
– узгодження інформаційної політики з програмами ЄС (зокрема 
Interreg)

2. Інституційне 
забезпечення

– координація через центральні органи виконавчої влади (Мінрегіон, 
МЗС, інші);
– створення структур підтримки єврорегіонів;
– формування спільних інформаційних центрів та контактних пунктів 
програм ЄС

3. Комунікаційна 
складова

– висвітлення результатів транскордонних проєктів у ЗМІ;
– проведення форумів, конференцій, круглих столів;
– формування позитивного іміджу прикордонних територій

2014–2021 рр. 
– цифровізація, 
цифрова безпека

1. Цифровізація

– розвиток відкритих даних;
– використання онлайн-платформ для координації міжнародних 
проєктів;
– розвиток електронних сервісів 

2. Інформаційна 
безпека

– протидія інформаційним впливам РФ у прикордонних регіонах;
– інтеграція інформаційної складової до політики національної 
безпеки;
– міжнародна координація в межах європейських інформаційних 
мереж

3. Освітньо-наукова 
складова

– реалізація спільних освітніх і наукових проєктів;
– підготовка кадрів для управління транскордонними проєктами;
– участь університетів та аналітичних центрів у формуванні 
інформаційної підтримки співробітництва

2022–2024 рр. – 
трансформація в 
умовах воєнного 
стану

1. Координація та 
адаптація

– оперативне інформування партнерів про безпекову ситуацію;
– координація гуманітарної допомоги через цифрові канали;
– інформування щодо програм відновлення прикордонних територій;
– посилення прозорості використання міжнародної допомоги.

Джерело: узагальнено і систематизовано автором.
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Державна інформаційна політика формує інсти-
туційну спроможність органів державної влади та 
органів місцевого самоврядування щодо застосу-
вання правових норм у сфері ТКС шляхом поши-
рення роз’яснень, методичних матеріалів, прак-
тик реалізації транскордонних програм (зокрема 
Interreg), а також цифрових навчальних ресурсів, 
що сприяє формуванню єдиного правозастосовного 
підходу. Зокрема, реальним практичним втілен-
ням положень Протоколу № 2 стало прийняття у 
2024 році Закону України «Про міжнародне терито-
ріальне співробітництво» [1]. 

Основні види міжнародного територіального 
співробітництва представлено в табл. 2.

Доцільно окреслити основні напрями трансфор-
мації інформаційної політики у контексті її спрямо-
ваності на підтримку міжнародного територіального 
співробітництва:

–	 запровадження системної підготовки кадрів, 
зокрема мовної підготовки, для осіб, залучених до 
транскордонного та міжтериторіального співро-
бітництва, зокрема працівників органів місцевого 
самоврядування;

–	 запровадження механізму періодичних кон-
сультацій між органами влади сусідніх держав з 
метою вироблення узгоджених рішень, виявлення 
нормативно-правових і практичних бар’єрів та 
визначення шляхів їх усунення;

–	 створення координаційної платформи для 
взаємодії центральних органів влади з суб’єктами 
місцевого рівня, залученими до транскордонного 
співробітництва, з метою врахування їхніх потреб і 
поширення інформації про національні та європей-
ські ініціативи у цій сфері;

–	 забезпечення належного інформування тери-
торіальних громад і органів місцевої влади щодо 
можливостей і механізмів транскордонного та між-
територіального співробітництва. 

Стратегічно важливим аспектом державної 
інформаційної політики залишається економіч-
ний вимір транскордонного співробітництва, який 
полягає у створенні додаткових можливостей для 
залучення інвестицій, міжнародної технічної допо-
моги та грантових ресурсів, зокрема через програми 
типу Interreg (Interreg NEXT Польща – Україна 
2021–2027 [20]). Ухвалення Закону та прийняття 
Державної програми розвитку міжнародного тери-
торіального співробітництва на 2025–2027 роки [21] 
активізувало співпрацю територіальних громад 
України із зарубіжними партнерами за декількома 
напрямами: а) в межах реалізації проєктів міжна-
родної технічної допомоги, спрямованих на лікві-
дацію наслідків війни, насамперед, гуманітарних; 
б)  у процесі реалізації програм відновлення, як 
складових стратегічних планів громад, на засадах 
спільної участі; в) в рамках партнерських догово-
рів для впровадження кращих європейських прак-
тик самоврядування на принципах субсидіарності, 
партиципаторності, належного урядування та 
багаторівневості [22]. 

Показовим є поступове збільшення кількості 
угод про міжнародне територіальне співробітництво 
під час дії воєнного стану, що характеризує як готов-
ність общин європейських країн надавати допомогу 
українським громадам, так і спроможність тери-
торіальних громад України розвиватися в напрямі 
забезпечення сталого розвитку в умовах воєнного 
конфлікту (табл. 3).

Таблиця 2
Види міжнародного територіального співробітництва

Параметри Види міжнародного територіального співробітництва
Транскордонне Міжтериторіальне Транснаціональне

1. Просторове 
охоплення

Охоплює прикордонні 
регіони та громади

Охоплює території, що 
безпосередньо не прилягають 
до кордону

Поширюється на всі території

2. Рівень інтеграції У межах громад, прилеглих 
до кордону

Зміцнення потенціалу 
регіонів і територій, які не є 
прикордонними

Найвищий рівень інтеграції 
широкого кола суб’єктів та 
учасників на національному, 
регіональному і місцевому рівнях

3. Програми 
співробітництва

Interreg VI-A NEXT:
– Польща-Україна;
– Угорщина-Словаччина-
Румунія-Україна;
– Румунія-Україна

– Interreg Europe: спрямована 
на зменшення нерівності у 
рівнях розвитку;
– URBAC: спрямована на 
підтримку сталого міського 
розвитку;
– ESPON: орієнтована на 
розвиток регіонального 
розвитку та просторового 
планування

VI-B NEXT:
– Чорноморський басейн;
– Дунайська регіональна 
програма

Джерело: складено автором за [1; 2; 14; 19].
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Таблиця 3
Угоди міжнародного територіального співробітництва, укладені територіальними громадами 

Полтавської області під час воєнного стану
Громади Полтавської обл. Громади-партнери Підписаний документ

1. Терешківська ТГ Ґміна Старий Сонч, Республіка Польща Договір партнерського співробітництва
2. м. Глобине м. Графенверт, Австрія Угода про партнерські відносини

3. Миргородська ТГ
Об’єднана громада Лангенлонгсгайм-
Штромберг, Федеративна Республіка 
Німеччина

Договір про партнерство

4. м. Полтава м. Велико Тирново, Республіка Болгарія Декларація про партнерство
5. м. Полтава м. Свентохловіце, Республіка Польща Лист про наміри
6. м. Кременчук м. Клеймон – Ферран, Франція Угода про співпрацю
7. с. Нехвороща Комуна Стаффансторп, Швеція Договір про побратимство

8. Нехворощанська ТГ
громада с. Гробники гміни Глубчиці 
Опольського воєводства, Республіка 
Польща

Договір про встановлення 
партнерських відносин

Джерело: складено за [23]

Таблиця 4
Недоліки державної інформаційної політики у сфері забезпечення міжнародного  

територіального співробітництва
Недоліки Наслідки

1. Фрагментарність 
інформаційного забезпечення

Інформація про нормативно-правові акти, міжнародні угоди, програми та проєкти 
ТКС розміщена на різних вебресурсах органів влади без належної координації 
та єдиного стандарту структурування. Відсутність централізованої платформи 
ускладнює доступ до актуальної інформації та знижує якість управлінських 
рішень на місцевому рівні 

2. Недостатня аналітична 
підтримка імплементації 
європейських стандартів

Нерідко відсутні роз’яснення щодо застосування норм міжнародного права, 
зокрема положень Європейської рамкової конвенції про міжнародне територіальне 
співробітництво між територіальними общинами або властями, а отже 
територіальні громади України не можуть ними скористатися

3. Недостатній рівень 
міжвідомчої координації

Інформаційні потоки між центральними органами виконавчої влади, обласними 
військовими адміністраціями та ОМС часто не є синхронізованими. Це призводить 
до дублювання інформації або, навпаки, до її втрати, а також ускладнює 
формування єдиної інформаційної політики у сфері міжнародного територіального 
співробітництва

4. Обмежений доступ до 
результатів реалізованих 
проєктів

Інформація про результати транскордонних ініціатив, фінансові показники, 
досягнуті індикатори ефективності публікується нерегулярно або у звітній формі, 
що не сприяє поширенню кращих практик. Відсутність відкритих баз кейсів 
обмежує можливість навчання громад на основі успішного досвіду

Джерело: узагальнено автором за результатами дослідження

Попри значні зусилля уряду і місцевих орга-
нів публічної влади з проведення інформаційно-
роз’яснювальної роботи щодо правових основ фор-
мування добросусідських відносин і можливостей 
поглиблення взаємодії територіальних громад Укра-
їни з подібними суб’єктами країн ЄС для сприяння 
місцевому й регіональному розвитку, експерти відмі-
чають й недостатню її ефективність, що проявляється 
в низькому рівні обізнаності громад про проекти і 
програми міжнародного партнерства [19] – табл. 4. 

Крім недоліків, наведених у табл. 4, слід також 
звернути увагу, що невеликі або віддалені терито-
ріальні громади не мають достатнього доступу до 
методичних матеріалів, консультацій та роз’яснень 
щодо участі в програмах міжнародного співробіт-

ництва, зокрема Interreg. Усунення окреслених про-
блем потребує:

–	 створення єдиної інформаційно-аналітич-
ної платформи міжнародного територіального 
співробітництва;

–	 посилення міжвідомчої координації;
–	 розвитку відкритих баз даних проектів і кра-

щих практик;
–	 інтеграції цифрових рішень із європейськими 

стандартами відкритості та прозорості.
У стратегічній перспективі вдосконалення інфор-

маційної політики має стати важливою умовою 
ефективної імплементації стандартів транскордон-
ного співробітництва та зміцнення спроможності 
територіальних громад України.
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Висновки. Отже, державна інформаційна полі-
тика у сфері міжнародного територіального співро-
бітництва виступає системоутворювальним чинни-
ком забезпечення належного врядування, оскільки 
саме через неї здійснюється правове тлумачення 
норм європейського законодавства, інформаційно-
аналітичний супровід імплементації міжнарод-
них зобов’язань, координація міжвідомчої вза-
ємодії та поширення кращих практик. Її еволюція у 
2004–2024 рр. демонструє перехід від формування 
нормативної бази до цифровізації, інтеграції компо-
нентів інформаційної безпеки та адаптації до умов 
воєнного стану.

Прийняття у 2024 році Закону України «Про 
міжнародне територіальне співробітництво» стало 
практичним кроком до реалізації положень Про-
токолу № 2 до Мадридської конвенції та розши-
рило можливості українських громад для участі в 
європейських програмах, зокрема ініціативах типу 
Interreg. Позитивна динаміка укладення міжнарод-
них угод у 2022–2025 рр., у тому числі громадами 
Полтавської області, свідчить про зростання інсти-

туційної спроможності органів місцевого самовря-
дування та їхню готовність діяти в умовах підвище-
них ризиків.

Водночас збереження фрагментарності інфор-
маційного забезпечення, недостатньої аналітичної 
підтримки імплементації європейських стандартів і 
обмеженого доступу громад до методичних ресур-
сів стримує повною мірою реалізацію потенціалу 
міжнародного територіального співробітництва. 
Це актуалізує потребу у створенні єдиної інформа-
ційно-аналітичної платформи, посиленні міжвідом-
чої координації, розвитку відкритих баз даних про-
єктів та інтеграції національних цифрових рішень з 
європейськими інформаційними системами.

Таким чином, удосконалення державної інфор-
маційної політики має розглядатися як стратегічна 
передумова ефективної імплементації стандартів 
транскордонного та міжнародного територіального 
співробітництва, зміцнення інституційної спромож-
ності територіальних громад України та їх повно-
цінної участі в процесах європейської згуртованості, 
сталого розвитку й повоєнної відбудови.
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Стаття присвячена розробці концептуальної моделі фандрайзингового соціального проєкту у сфері 
надання психологічної допомоги населенню в умовах воєнного стану. Актуальність зумовлена зростанням 
потреби у доступних і якісних психологічних послугах та необхідністю ефективного фінансового забез-
печення таких ініціатив у межах неприбуткового сектору. Соціальні проєкти стикаються з системними 
викликами: обмежені фінансові ресурси, потреба збереження високих професійних стандартів і форму-
вання довіри до сервісів. Наукові дослідження недостатньо висвітлюють інтеграцію фандрайзингу з управ-
лінням якістю послуг, що обумовлює актуальність роботи. Метою статті є теоретичне обґрунтування 
та розробка концептуальної моделі Центру «Політех-Ресурс», який планується на базі Національного 
університету «Одеська політехніка» та надає психологічну підтримку населенню. Модель базується на 
інституційному потенціалі закладу та залученні інтердисциплінарного студентського ресурсу як ключо-
вого чинника сталості проєкту. Методологію дослідження становлять системний аналіз, узагальнення та 
статистична інтерпретація, а також управління якістю послуг на основі моделі SERVQUAL. Управління 
соціальним проєктом розглядається як адаптивний процес узгодження фінансових, кадрових та комуні-
каційних стратегій із потребами аудиторії. Особлива увага приділяється формуванню гібридної моделі, 
яка поєднує безкоштовні соціальні ініціативи з частковим фінансуванням через фандрайзинг. Проаналізо-
вано проблему домінування безоплатних послуг, що може призводити до професійного вигорання фахівців. 
Запропоновано управлінські рішення щодо підтримки рівня спеціалістів, оптимізації ресурсів та розвитку 
партнерств із донорами й громадськими організаціями. Окремо розглянуто роль комунікаційної політики у 
формуванні репутації, подоланні недовіри та забезпеченні анонімності клієнтів. Результати свідчать, що 
інтеграція університетської бази та інтердисциплінарної взаємодії студентів і фахівців створює ефек-
тивний ресурс для розвитку соціальних ініціатив і підвищення доступності психологічної допомоги, забез-
печуючи сталий функціонал проєкту та високий рівень надання послуг у кризових умовах.

Ключові слова: фандрайзинг, соціальний проєкт, психологічна допомога, соціальні послуги, концепту-
альна модель, управління якістю, неприбутковий сектор, воєнний стан, заклад вищої освіти; комунікаційна 
стратегія; фінансова стійкість соціальних ініціатив.

Prodius Oksana, Serebrianska Vira. CONCEPTUAL MODEL OF CREATING A FUNDRAISING 
PROJECT IN THE CONTEXT OF PROVIDING SOCIAL SERVICES

The article is devoted to the development of a conceptual model of a fundraising social project in the field 
of providing psychological assistance to the population under martial law. The relevance is due to the growing 
need for accessible and high-quality psychological services and the need for effective financial support for such 
initiatives within the non-profit sector. Social projects face systemic challenges: limited financial resources, the 
need to maintain high professional standards and build trust in services. Scientific research does not sufficiently 
highlight the integration of fundraising with service quality management, which determines the relevance of the 
work. The  purpose of the article is the theoretical justification and development of a conceptual model of the 
Polytech-Resource Center, which operates on the basis of the Odesa Polytechnic National University and provides 
psychological support to the population. The model is based on the institutional potential of the institution and the 
involvement of interdisciplinary student resources as a key factor in the sustainability of the project. The research 
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methodology consists of systemic analysis, generalization and statistical interpretation, as well as service quality 
management based on the SERVQUAL model. Social project management is considered as an adaptive process of 
harmonizing financial, personnel and communication strategies with the needs of the audience. Special attention 
is paid to the formation of a hybrid model that combines free social initiatives with partial financing through 
fundraising. The problem of the dominance of free services, which can lead to professional burnout of specialists, 
is analyzed. Management solutions are proposed to support the level of specialists, optimize resources and develop 
partnerships with donors and public organizations. The role of communication policy in forming a reputation, 
overcoming mistrust and ensuring the anonymity of clients is separately considered. The results show that the 
integration of the university base and interdisciplinary interaction of students and specialists creates an effective 
resource for the development of social initiatives and increasing the availability of psychological assistance, 
ensuring sustainable project functionality and a high level of service provision in crisis conditions. 

Key words: fundraising, social project, psychological assistance, social services, conceptual model, quality 
management, non-profit sector, martial law, higher education institution; communication strategy; financial 
sustainability of social initiatives.

Вступ. Сучасний етап розвитку українського 
суспільства відбувається в умовах повномасштабної 
військової агресії, що супроводжується значними 
викликами для системи державного управління та 
менеджменту соціальної сфери. Одним із ключо-
вих викликів є зростання потреб населення у пси-
хологічній підтримці на тлі економічного спаду, 
підвищення рівня соціальної напруги та загальної 
нестабільності.

У регіонах із підвищеним рівнем безпеко-
вих ризиків, зокрема у місті Одеса, яке виступає 
об’єктом цього дослідження, зазначена проблема 
потребує оперативного реагування шляхом розро-
блення стійких і ефективних організаційно-функ-
ціональних моделей надання соціальних послуг. 
Системний характер кризи ментального здоров’я 
зумовлює необхідність відмови від застарілих ста-
тичних управлінських стратегій. Умови швидкої 
зміни соціально-економічних та безпекових сцена-
ріїв вимагають, щоб управлінські рішення, пов’язані 
з реалізацією нових соціальних проєктів, були адап-
тивними, гнучкими та ресурсно забезпеченими. Це 
сприятиме визначенню найбільш ефективних моде-
лей функціонування соціальних інституцій, здатних 
забезпечити соціальну стабільність та підвищення 
якості життя громади.

У цьому контексті особливої актуальності набу-
ває розроблення фандрайзингових проєктів, спря-
мованих на створення інституцій психологічної під-
тримки населення. Відтак предметом дослідження 
виступає процес менеджменту соціального проєкту, 
спрямованого на створення Центру психологіч-
ної підтримки в умовах воєнного стану. Основним 
завданням такого проєкту є прийняття обґрунтова-
них управлінських рішень, що сприятимуть фор-
муванню ефективної організаційної моделі функці-
онування центру та забезпеченню його стійкості й 
результативності.

Матеріали та методи. Теоретичне обґрунтування 
якості соціальних послуг базується на загальновиз-

наних моделях, зокрема Європейській рамці якості 
соціальних послуг (The Social Protection Committee), 
яка є сучасною альтернативою SERVQUAL. Так, 
О. Столярик та Т. Семігіна [4] зазначають, що 
висока якість послуг залежить від розвитку люд-
ського капіталу та професійної автономії фахівців, 
що потребує значних фінансових ресурсів. Т. Шапо-
валова [5] підкреслює, що фінансова стійкість НПО 
та ефективність залучення коштів значною мірою 
визначаються прозорістю управління та системами 
моніторингу якості, включно з процедурами кон-
сультування та розгляду скарг.

Модель SERVQUAL застосовується в різних 
сферах, зокрема медичній, що створює основу для 
її адаптації у психологічній підтримці. Дослідження 
Tahereh Sharifi et al. [7] демонструє ефективність 
SERVQUAL у підвищенні якості медичних послуг 
та дозволяє виділити ключові фактори якості для 
соціальних проєктів.

В. Горін та Н. Карпун [8] розглядають фандрай-
зинг у публічному секторі як індикатор соціальної 
зрілості, наголошуючи на його соціальній відпо-
відальності. В. Нагайчук [1] підкреслює комплек-
сність ресурсів (фінансових, людських, інформацій-
них, матеріально-технічних) і доцільність залучення 
студентського волонтерства, що підвищує ефек-
тивність проєктів через стратегічні партнерства та 
якісне планування.

Дослідження студентського волонтерства 
(Л. Полівко, Д. Цоголь [3]; Т. Лях, В. Литий, 
В. Жуков [2]) показують його значення для розви-
тку професійних, лідерських та комунікаційних 
навичок, активного соціального залучення та фор-
мування людського капіталу як елементу непрямого 
фінансування.

Проблематика організаційної стійкості НПО 
досліджується Г. Кайтанджіаном [10], який наголо-
шує на значенні адаптивного, партисипативного та 
етичного лідерства у кризових умовах. Н. Бушуєва 
та О. Черниш [9] доводять необхідність гнучких 
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підходів, методології Agile та комплексних моделей 
управління ризиками і стейкхолдерами.

Ще один напрям − комунікаційний менеджмент у 
кризових умовах. О. Качкова [12] відзначає доміну-
вання соціальних мереж для мобілізації громадської 
думки, водночас вказуючи на ризики дезінформа-
ції. А. Завербний та П. Налутка [13] підкреслюють 
потребу комплексних стратегій управління репу-
тацією та оперативного реагування. Н. Коляденко 
та Х. Живаго [11] зазначають, що телемедицина 
обмежена проблемами конфіденційності та захисту 
даних, формує додаткові вимоги до анонімності та 
адміністративного забезпечення.

Аналіз теоретичних підходів до менеджменту 
соціальних інституцій свідчить, що дослідження 
зосереджені на окремих моделях функціонування 
неприбуткових організацій, тоді як комплексна 
управлінська модель, здатна інтегрувати ключові 
аспекти діяльності, залишається недостатньо роз-
робленою. Зокрема, невирішеними залишаються 
проблеми узгодження фінансової стійкості та висо-
кої якості соціальних послуг, формування гібридних 
організаційно-функціональних моделей, що поєдну-
ють офлайн-ресурси та цифрові платформи, а також 
ефективного комунікаційного менеджменту з ураху-
ванням репутаційних стратегій і захисту персональ-
них даних. 

Метою дослідження є розробка та обґрунту-
вання на основі емпіричного аналізу потреб і очіку-
вань населення міста Одеси концептуальної моделі 
фандрайзингового проєкту, спрямованого на забез-
печення сталої безоплатності та високої якості пси-
хологічних послуг шляхом залучення потенціалу 
університетської інфраструктури та інтердисциплі-
нарного волонтерського ресурсу.

Для досягнення поставленої мети використано 
комплекс методів дослідження. Метод аналізу та уза-
гальнення застосовано для опрацювання наукових 
праць з проблематики фандрайзингу та управління 
соціальними проєктами. Системний метод викорис-
тано для обґрунтування концептуальної моделі Цен-
тру «Політех-Ресурс» як цілісної управлінської сис-
теми. Метод емпіричного дослідження застосовано 
для виявлення потреб і очікувань цільової аудиторії 
щодо психологічної підтримки. Методи статистич-
ного аналізу та інтерпретації використано для опра-
цювання результатів опитування й оцінювання отри-
маних даних. Метод моделювання застосовано для 
розроблення концептуальної моделі фандрайзинго-
вого проєкту та визначення взаємозв’язків між його 
ключовими елементами.

Результати. На основі проведеного аналізу 
потреб цільової аудиторії та огляду наукових дже-
рел було ідентифіковано три ключові управлінські 

дилеми, які потребують комплексного інтегрованого 
розв’язання. Існуючі дослідження розглядають їх 
лише в окремих управлінських площинах, проте для 
забезпечення сталості та ефективності соціального 
проєкту в умовах кризового ризику необхідна синх-
ронізація цих аспектів, що дозволяє створити адап-
тивну модель управління.

Аналіз зазначених управлінських проблем орі-
єнтований на розробку концептуальної моделі Цен-
тру «Політех-Ресурс», яка передбачає інтеграцію 
інституційних, людських та фінансових ресурсів із 
гнучкими механізмами управління, що забезпечує 
ефективність і фінансову стійкість надання соціаль-
них послуг у кризових умовах. Подальший виклад 
структуровано навколо трьох взаємопов’язаних 
управлінських аспектів, що випливають із невиріше-
них частин загальної проблеми та формують основу 
адаптивної організаційної моделі: удосконалення 
управління якістю послуг, формування гібридної 
організаційно-функціональної структури та оптимі-
зація комунікаційного менеджменту.

Аналіз конкурентного середовища соціо-психо-
логічних послуг в Одесі демонструє критичну необ-
хідність обґрунтування унікальності та життєздат-
ності концептуальної моделі Центру. Наразі місто 
характеризується наявністю державних і територі-
альних центрів, таких як Одеський міський центр 
соціальних служб та Обласний центр психічного 
здоров’я, діяльність яких обмежується штатним 
фінансуванням та територіальною прив’язкою, що 
унеможливлює швидку адаптацію та впровадження 
гібридних організаційних рішень. Інша група − гро-
мадські та благодійні організації, наприклад Благо-
дійний фонд «Голоси дітей», які успішно залучають 
гранти, проте їхня діяльність залежить від зовнішніх 
фінансових циклів, що створює ризики нестабіль-
ності та обмежує довгострокове забезпечення якості 
послуг.

Жоден із наявних центрів не інтегрує інститу-
ційну базу закладу вищої освіти та волонтерський 
ресурс студентів як постійну складову забезпе-
чення якості. Унікальність моделі Центру «Політех-
Ресурс» полягає у поєднанні інституційного потен-
ціалу (Одеська політехніка та «Політех-Консалт») з 
інтердисциплінарним студентським волонтерським 
ресурсом, що дозволяє перетворити університет-
ські можливості на привабливу інвестиційну про-
позицію для цільового фандрайзингу. Це забезпе-
чує поєднання безоплатності послуг із високими 
стандартами якості, підтвердженими методикою 
SERVQUAL та супервізією фахівців.

Концептуальна модель базується на інтегра-
ції інституційних ресурсів та людського капіталу, 
а стратегічна назва «Політех-Ресурс» відображає 
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мету створення стабільної ресурсної платформи 
для надання соціальних послуг у кризових умовах. 
Залучення студентів, аспірантів і випускників різ-
них спеціальностей до волонтерської діяльності як 
елементу непрямого фінансування відповідає стра-
тегічному підходу до фандрайзингу, що передбачає 
мобілізацію не лише фінансових, а й людських та 
інформаційних ресурсів.

Волонтерська діяльність стимулює активну 
участь студентів у суспільному житті, сприяє розви-
тку професійних компетенцій та лідерських якостей, 
мотивуючи їх до самореалізації та набуття практич-
ного досвіду. Комплексне поєднання ресурсів дозво-
ляє Центру вирішити ключову дилему – узгодження 
безоплатності та високої якості послуг: фандрай-
зинг спрямовується на фінансування критичних 
компонентів якості, зокрема оплати праці ключових 
фахівців і супервізорів, тоді як студенти-волонтери 
виконують операційні та адміністративні завдання, 
що мінімізує витрати донорів та забезпечує стабіль-
ність і інвестиційну привабливість Центру. Інтер-
дисциплінарний ресурс та його взаємна користь 
деталізовані в табл. 1.

Аналіз тріади управлінських проблем спрямо-
ваний на розробку концептуальної моделі Цен-
тру «Політех-Ресурс», яка, інтегруючи необхідні 
ресурси та адаптивні механізми, забезпечує мак-
симально ефективну та фінансово стійку модель 
надання соціальних послуг у кризових умовах.

Необхідно зазначити, що удосконалення управ-
ління соціальними проєктами неможливе без забез-
печення високої якості послуг, що обґрунтовується 
сучасними моделями оцінювання, зокрема Євро-
пейською рамкою якості соціальних послуг, яка 
є розвитком класичних підходів SERVQUAL [4]. 
Ця рамка формалізує принципи надійності, матері-
альності, запевнення, реагування та емпатії у соці-

альні стандарти, а компоненти «Людський капітал» 
та «Відносини» трансформують принципи запев-
нення та емпатії в управлінські вимоги щодо ква-
ліфікації, етики та конфіденційності. Забезпечення 
якості залежить від професійної автономії фахів-
ців та вимагає значних фінансових інвестицій, тоді 
як адаптація SERVQUAL до етичних і соціальних 
потреб НПО робить її специфічно релевантною для 
цього сектору. Перша управлінська дилема полягає 
у суперечності між домінуючим запитом на без-
оплатність та потребою фінансувати високу якість, 
оскільки фінансова стійкість організації залежить 
від демонстрації якості та прозорого адміністру-
вання для залучення донорських коштів [5].

Емпіричною основою для визначення крите-
ріїв якості послуг стало онлайн-опитування цільо-
вої аудиторії Одеси (N=16), що дозволило оцінити 
актуальні проблеми психічного здоров’я та ефек-
тивні способи організації підтримки. Респонденти 
(переважно 18–24 роки, 75%, студенти та працюючі 
по 56%) відзначали значні труднощі у матеріальній 
стабільності та професійній самореалізації, перевагу 
комбінованої організаційної моделі надання допо-
моги та пріоритетність індивідуальних консультацій 
у поєднанні з безоплатністю та анонімністю. Вияв-
лено, що 75% респондентів регулярно відчувають 
емоційне виснаження або тривогу, а 88% стражда-
ють від наслідків війни, що підкреслює необхідність 
створення Центру та обґрунтовує інтерпретацію очі-
кувань клієнтів за моделлю SERVQUAL. 

Аналіз очікувань клієнтів дозволив визначити 
ключові напрями інвестування у компетентність 
фахівців, інфраструктуру та технологічну підтримку 
онлайн-платформи, що передбачає прозорий фінансо-
вий менеджмент і цільову фандрайзингову стратегію 
[6, 7]. Так, залучення студентів-волонтерів для вико-
нання адміністративних та операційних завдань міні-

Таблиця 1
Інтердисциплінарний ресурс Центру «Політех-Ресурс» та його користь

Спеціальність Функції у Центрі Користь для студента Користь для клієнта та Центру

Психологи, 
соціологи

Пряме консультування 
під супервізією, розробка 
психоедукаційних матеріалів, 
первинний скринінг потреб.

Професійна ідентифікація та 
виробнича практика; досвід 
роботи з травматичним 
контингентом.

Кваліфікована та безоплатна 
допомога під контролем.

Менеджери, 
маркетологи

Грантрайтинг, фінансовий 
та проєктний менеджмент, 
аналіз ключових показників 
ефективності (KPI), ведення 
комунікацій.

Управління проєктами, 
фандрайзинг, перевага при 
працевлаштуванні; практичні 
навички бізнес-планування.

Забезпечення фінансової 
стійкості та прозорого 
адміністрування.

ІТ-спеціалісти

Розробка та адміністрування 
безпечної онлайн-платформи, 
забезпечення протоколів 
шифрування, технічна 
підтримка.

Практична робота з 
кібербезпекою та захистом 
персональних даних; 
спеціалізована технічна 
практика.

Гарантія безпеки даних, 
необхідна для подолання 
недовіри до онлайн-послуг та 
цифровізація роботи Центру.

Джерело: власна розробка авторів
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мізує витрати та дозволяє спрямовувати донорські 
кошти на ключових фахівців і супервізорів, забезпе-
чуючи високу якість послуг при їх безоплатності.

Таким чином, управління соціальними проєктами 
в умовах воєнного стану потребує гнучких організа-
ційних структур, які інтегрують офлайн- і онлайн-
обслуговування та відповідають принципам Agile 
і менеджменту проєктів сталого розвитку [9, 10]. 
Гібридна модель забезпечує матеріальність та без-
пеку офлайн-складової та цілодобову доступність і 
оперативність онлайн-консультування, ефективність 
якого залежить від управління потоками пацієнтів 
та захисту інформації [11]. Ключовими управлін-
ськими рішеннями є створення адміністративної 
посади для координації графіків і підтримки плат-
форми та залучення студентів ІТ-спеціальностей 
для мінімізації кіберризиків. Така структура одно-
часно задовольняє основні потреби аудиторії щодо 
безпеки, доступності та якості послуг.

Ефективність соціального проєкту у сфері мен-
тального здоров’я значною мірою визначається 
комунікаційним менеджментом, який здатен подо-
лати системну недовіру та забезпечити конфіден-
ційність. Дані дослідження свідчать, що 68,8% 
респондентів дізнаються про ініціативи через соці-
альні мережі, а 44% потребують гарантованої ано-
німності, що обумовлює необхідність комплексної 
стратегії управління інформацією та репутацією, де 
прозоре гарантування конфіденційності та демон-
страція компетентності фахівців взаємопов’язані з 
фандрайзингом і мобілізацією волонтерів [6, 12, 13].

Аналіз потреб клієнтів також підтвердив, що 
індивідуальні консультації є найбільш пріоритет-
ним форматом, а зручне розташування – ключовим 
мотиватором для відвідування Центру. У цьому 
контексті інвестиції у якість офлайн-приміщення 
та технічну базу онлайн-платформи є страте-
гічно важливими. Враховуючи, що 62,5% опита-
них потребують безоплатності, Центр не може 
повністю покласти витрати на клієнтів. Розташу-
вання університету у центрі міста Одеса дозволяє 
мінімізувати витрати на оренду та задовольнити 
вимогу зручності для користувачів, тоді як потреба 
у безоплатності послуг підтверджує необхідність 
цільової фандрайзингової стратегії, що спрямовує 
кошти на ключові управлінські пріоритети, такі як 
запевнення та матеріальність, забезпечуючи фінан-
сову стійкість Центру.

Успіх фандрайзингового проєкту значною 
мірою визначається стратегічним плануванням та 
здатністю ефективно залучати людські ресурси. 
У рамках створення концептуальної моделі Центру 
«Політех-Ресурс» цей принцип набуває ключового 
значення, оскільки аналіз очікувань клієнтів за 
моделлю SERVQUAL показав, що найбільш кри-
тичними та водночас найбільш ресурсозатратними 
є виміри запевнення та матеріальності. Відповідно, 
фандрайзингова стратегія повинна концентруватися 
на забезпеченні фінансування заробітних плат та 
програм супервізії, що є основою довіри та висо-
кої якості послуг. Одночасно інтеграція інтердис-
циплінарних ресурсів, зокрема залучення студен-

Таблиця 2
Аналіз очікувань клієнтів за моделлю SERVQUAL

Вимір SERVQUAL Аспект якості Емпіричні дані Управлінські задачі

Запевнення 
(Assurance)

Компетентність 
та довіра

Професійні фахівці (70%); 
гарантована анонімність (44%).

Високі витрати на HR-менеджмент 
та забезпечення кібербезпеки для 
підтвердження компетентності.

Реагування 
(Responsiveness)

Гнучкість та 
оперативність

Комбінована модель (75%); 
онлайн-консультації (12,5%).

Інвестиції в технічне адміністрування 
(платформа запису) та оперативну 
доступність персоналу.

Матеріальність 
(Tangibles)

Інфраструктура 
та оточення

Зручне розташування (63%); 
вимоги до ІТ-інфраструктури.

Витрати на оренду/обслуговування 
якісного офлайн-приміщення та 
розробку/підтримку онлайн-платформи.

Надійність 
(Reliability)

Послідовність та 
стабільність

Регулярно звертаються за 
допомогою та хотіли б отримати 
психологічну підтримку (63%); 
відсутність підтримки як аспект, 
що найбільше заважає вирішувати 
психологічні проблеми (38%).

Забезпечення стабільності послуг та 
управління графіками в умовах ризику 
(для подолання відчуття “відсутності 
підтримки”).

Емпатія (Empathy)

Індивідуальний 
підхід, 
розуміння та 
увага до клієнта.

Побажання щодо ндивідуальних 
консультацій (62%); групові 
зустрічі (38%); бажання щодо 
допомоги в налагодженні відносин 
з близькими та брак спілкування 
(19%).

Витрати на персонал (забезпечення 
індивідуального підходу) та навчання 
фахівців (тренінги з емпатії та роботи з 
родинними системами)

Джерело: складено авторами за матеріалами [6, 7]



31

Вісник ПДАУ (Публічне управління та адміністрування) Випуск 5. 2026

тів-волонтерів до виконання адміністративних та 
операційних завдань, мінімізує операційні витрати 
та дозволяє спрямовувати донорські кошти на клю-
чових фахівців і супервізорів, забезпечуючи високу 
якість послуг при їх безоплатності.

Управління соціальними проєктами в умовах 
військового стану передбачає відмову від традицій-
них статичних організаційних структур на користь 
адаптивних і гнучких моделей, що відповідає вимо-
гам теорії менеджменту проєктів сталого розвитку у 
ризиковому середовищі. Ефективне функціонування 
НПО в кризових умовах вимагає гнучкості, засто-
сування методології Agile та побудови комплексної 
концептуальної моделі управління, здатної забез-
печити оперативність, стабільність і стійкість соці-
альних послуг за умов динамічних змін зовнішнього 
середовища [9].

Наукові праці підтверджують, що недостатньо 
розроблено моделі гібридних організаційних струк-
тур наразі недостатньо розроблені [10]. Проте запит 
цільової аудиторії є однозначним: 75% опитаних 
вважають комбіновану (онлайн + офлайн) модель 
найбільш ефективною для Центру [6].

У концептуальній моделі Центру «Політех-
Ресурс» гібридна структура виступає не лише 
форматом надання послуг, але й моделлю інтер-
дисциплінарної взаємодії студентів, що забезпечує 
ресурсну стійкість організації. Управління офлайн-
складовою спрямоване на забезпечення безпеки 
та матеріальності, що передбачає ефективне адмі-
ністрування матеріально-технічної бази, а також 
впровадження системи супервізії та контролю 
дотримання етичних стандартів на базі Одеської 
політехніки. Онлайн-складова функціонує з метою 
забезпечення цілодобової доступності та оператив-
ного реагування, ефективність якої визначається 
застосуванням технологій управління потоками клі-
єнтів та захистом інформації. Одним із ключових 
управлінських рішень у рамках гібридної концепції 
є створення адміністративної посади, відповідаль-
ної за синхронізацію офлайн-графіків і підтримку 
онлайн-платформи, що забезпечує надійність і своє-
часність надання послуг. Крім того, стратегічно важ-
ливим є інтердисциплінарне залучення студентів 
ІТ-спеціальностей для підтримки безпечної онлайн-
платформи та мінімізації кіберризиків. Перехід до 
гібридної моделі є необхідністю для забезпечення 
одночасного виконання трьох основних вимог 
цільової аудиторії: безпеки, доступності та високої 
якості послуг.

Ефективність соціального проєкту у сфері мен-
тального здоров’я значною мірою визначається 
комунікаційним менеджментом, здатним подолати 
системну недовіру та гарантувати конфіденційність. 

Емпіричний аналіз свідчить, що більшість рес-
пондентів (68,8%) дізнаються про ініціативи через 
соціальні мережі, водночас 44% користувачів потре-
бують гарантованої анонімності, що вимагає комп-
лексної стратегії управління інформацією та репута-
цією Центру [6].

Соціальні мережі водночас несуть ризики дезін-
формації, що обумовлює необхідність формування 
комплексної стратегії інформаційної безпеки та 
управління репутацією. Широке впровадження 
телемедицини обмежується відсутністю гарантій 
захисту інформації, що безпосередньо спричинює 
недовіру користувачів. Удосконалення комуніка-
ційного менеджменту в Центрі «Політех-Ресурс» 
полягає у проактивному перетворенні технічної 
безпеки на репутаційний капітал, що передбачає 
забезпечення анонімності користувачів та ефек-
тивне управління репутацією організації. Проак-
тивне гарантування конфіденційності реалізується 
через прозоре демонстрування адміністративних 
механізмів захисту даних, включно з протоколами 
шифрування, правилами доступу персоналу та 
організацією безпечного зберігання інформації, 
що підтримується студентами-ІТ-спеціальностей. 
Паралельно управління репутацією та мобілізація 
ресурсів здійснюються шляхом створення контенту 
студентами-менеджерами та маркетологами, який 
демонструє професійну компетентність фахівців і 
наявність системи супервізії, що відповідає очіку-
ванням аудиторії. Ця комунікаційна стратегія синх-
ронізується з фандрайзинговою діяльністю, забезпе-
чуючи залучення волонтерів та підвищення довіри 
до Центру.

Висновки. Підсумовуючи вищевикладене можна 
зробити висновок, що інтеграція теоретичних засад 
управління якістю, принципів менеджменту НПО 
в кризових умовах та емпіричного аналізу потреб 
населення підтвердила ефективність запропонова-
ної моделі та дозволила вирішити визначені управ-
лінські дилеми. Відкриття Центру «Політех-Ресурс» 
із використанням інституційних і волонтерських 
ресурсів ЗВО забезпечує фінансову стійкість і дозво-
ляє впроваджувати цільові фандрайзингові стра-
тегії. Перспективи подальших досліджень у сфері 
управління соціальними проєктами в умовах кризи 
доцільно зосередити на практичній імплементації 
розроблених рішень, включаючи оцінювання ефек-
тивності гібридних моделей через ключові показ-
ники та метрики якості, формування життєздатних 
фінансових моделей та систем бюджетування, а 
також удосконалення програм мотивації та супер-
візії для фахівців і студентів-волонтерів, що спри-
ятиме довгостроковій стійкості людського капіталу 
та підвищенню якості соціальних послуг.
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У дослідженні розглянуто можливості удосконалення організаційного механізму управління процеду-
рами посмертного донорства в Україні з акцентом на регіональний аспект. Встановлено, що попри посту-
пове зростання кількості трансплантацій в Україні (зокрема понад 650 операцій у 2025 році), система 
посмертного донорства залишається недостатньо ефективною, що зумовлено як інституційними, так і 
соціально-психологічними чинниками. Виявлено, що такі регіони, як Полтавська область, демонструють 
низькі показники розвитку посмертного донорства: мають обмежену кількість випадків донорства та кри-
тично малу частку осіб, які надали прижиттєву згоду (лише кілька осіб станом на 2025 рік), що свідчить 
про недостатню дієвість інформаційної політики та механізмів залучення населення. Водночас у регіоні 
існує об’єктивна потреба у трансплантації, оскільки понад сотню пацієнтів перебуває у листі очікування. 
На основі аналізу встановлено, що ключовими бар’єрами розвитку системи є інститут презумпції незгоди, 
низький рівень суспільної довіри, недостатня підготовка медичного персоналу щодо публічної комунікації 
з родичами потенційних донорів, а також обмежена кількість спеціалізованих центрів трансплантації. 
Водночас позитивним є поступове формування інфраструктури: впровадження трансплант-координації, 
проведення мультиорганних вилучень та підвищення професійної підготовки медиків. Обґрунтовано, що 
удосконалення організаційного механізму управління має передбачати комплексний підхід, який включає 
вдосконалення нормативно-правової бази, розвиток регіональних центрів трансплантації, цифровізацію 
процесів обліку донорів, активізацію інформаційно-просвітницької роботи та підвищення кваліфікації 
трансплант-координаторів. Зроблено висновок, що ефективне поєднання державного управління, медичної 
інфраструктури та суспільної підтримки є визначальним чинником підвищення рівня посмертного донор-
ства як у Полтавській області, так і в Україні загалом.

Ключові слова: державна політика, охорона здоров’я, організаційний механізм управління, трансплан-
тація, посмертне донорство, публічна комунікація.

Klepach Anna. IMPROVEMENT OF THE ORGANIZATIONAL MECHANISM FOR 
MANAGING PROCEDURES OF POSTHUMOUS DONATION WITHIN THE SYSTEM OF STATE 
HEALTH POLICY

The study examines the possibilities for improving the organizational mechanism for managing posthumous 
donation procedures in Ukraine, with a focus on the regional dimension. It has been established that despite a 
gradual increase in the number of transplantations in Ukraine (in particular, more than 650 operations in 2025), 
the system of posthumous donation remains insufficiently effective due to both institutional and socio-psychological 
factors. It has been found that regions such as Poltava oblast demonstrate low levels of development in posthumous 
donation: they have a limited number of donation cases and a critically small share of individuals who have given 
prior consent (only a few persons as of 2025), which indicates the insufficient effectiveness of information policy 
and public engagement mechanisms. At the same time, there is an objective need for transplantation in the region, as 
more than one hundred patients are on the waiting list. Based on the analysis, the key barriers to system development 
include the institution of presumed refusal (opt-in system), a low level of public trust, insufficient training of 
medical personnel in public communication with relatives of potential donors, and a limited number of specialized 
transplantation centers. At the same time, a positive trend is the gradual development of infrastructure, including 
the introduction of transplant coordination, the implementation of multi-organ procurement, and the improvement 
of medical professionals’ qualifications. It is substantiated that improving the organizational management 
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Вступ. Розвиток трансплантації є одним із прі-
оритетних напрямів сучасної державної політики 
у сфері охорони здоров’я, що зумовлено як медич-
ними, так і соціально-економічними чинниками. 
Особливої актуалізації питання державної політики 
щодо трансплантації набувають під час дії режиму 
воєнного часу, пов’язаного з безпрецедентним 
зростанням травматизму унаслідок війни, зростан-
ням кількості пацієнтів із термінальними стадіями 
захворювань життєво важливих органів, для яких 
трансплантація часто є єдиним ефективним мето-
дом лікування та шансом на збереження життя. 
Важливість удосконалення процедур організації 
трансплантації також обумовлена її значним впли-
вом на зниження рівня смертності та інвалідизації 
населення. Розвиток трансплантації є індикатором 
рівня інноваційності та ефективності державної 
політики у сфері охорони здоров’я, наявності реле-
вантної нормативно-правової бази, розвитку медич-
ної інфраструктури та суспільної довіри до інсти-
туту донорства.

Отже, актуальність удосконалення організацій-
них аспектів трансплантації в державній політиці 
охорони здоров’я зумовлена поєднанням медичних 
потреб населення, соціальної значущості, еконо-
мічної ефективності та необхідності модернізації 
системи охорони здоров’я відповідно до сучасних 
викликів.

Методи дослідження. Трансплантація анатоміч-
них матеріалів на сьогодні розглядається як висо-
коефективний та часто безальтернативний метод 
радикального лікування, що дозволяє подовжити 
тривалість та покращити якість життя для пацієнтів. 
Ключовими принципами трансплантації є добро-
вільність, гуманність, анонімність, безоплатність 
для донора та реципієнта, а також надання допомоги 
методом трансплантації потенційним реципієнтам 
виключно за медичними показаннями, визначеними 
консиліумом лікарів [8; 9]. У трансплантології засто-
совується два види донорства (передачі анатомічних 
матеріалів людини для інших людей): посмертне 
(за згодою особи за життя чи членів її сім’ї після її 
смерті) і прижиттєве (за згодою донора). Законом 
України «Про застосування трансплантації анато-
мічних матеріалів людині» встановлено, що осно-
вними етапами посмертного донорства є [1]:

–	 діагностика смерті головного мозку у пацієнтів 
із існуючими для цього передумовами;

–	 пошук прижиттєвої згоди на посмертне донор-
ство у ЄДІСТ чи узгодження питання про згоду на 
посмертне донорство з представниками особи, у 
якої констатовано смерть головного мозку; 

–	 у випадку отримання згоди – початок про-
цесу розподілу анатомічних матеріалів та подальша 
доставка і трансплантація анатомічних матеріалів 
реципієнтам.

Протягом тривалого часу українці були змушені 
звертатися до закордонних центрів для отримання 
допомоги за методом трансплантації, а держава 
втрачала кошти на організацію цього процесу, тим 
самим інвестуючи їх у розвиток медичної галузі за 
кордоном замість розвитку вітчизняної транспланто-
логії. Постійне збільшення потреби у трансплантації 
органів вимагає розширення донорського потенці-
алу регіону, що можливо лише за умови стабільного 
державного сприяння та високого рівня суспільної 
довіри до системи охорони здоров’я. Наприклад, в 
Україні станом на 2025 рік у національному листі 
очікування перебувають понад 4 тисячі пацієнтів, 
які потребують пересадки органів, тоді як фактична 
кількість виконаних операцій становить лише 658 на 
рік. Суттєвий розрив між потребою та можливос-
тями системи охорони здоров’я свідчить, що підви-
щення ефективної системи донорства дозволить не 
лише рятувати життя, а й підвищувати його якість, 
зменшуючи витрати держави на довготривале ліку-
вання хронічних хвороб.

Помітний прорив у державній політиці розвитку 
галузі трансплантації в Україні закладено Поста-
новою Кабінету Міністрів України «Деякі питання 
реалізації пілотного проекту щодо зміни механізму 
фінансового забезпечення оперативного лікування 
з трансплантації органів та інших анатомічних 
матеріалів» [3]. Одним із важливих наслідків цієї 
постанови стало утворення Спеціалізованої дер-
жавної установи «Український центр трансплант-
координації» (СДУ «УЦТК»), головним завданням 
якої стало організаційно-методичне керівництво 
закладами охорони здоров’я, що здійснюють діяль-
ність, пов’язану з трансплантацією. СДУ «УЦТК» 
також  відповідає за запуск Єдиної державної інфор-
маційної системи трансплантації органів і тка-

mechanism requires a comprehensive approach, including the enhancement of the regulatory and legal framework, 
the development of regional transplantation centers, the digitalization of donor registries, the intensification of 
information and awareness campaigns, and the professional development of transplant coordinators. It is concluded 
that the effective integration of public administration, medical infrastructure, and societal support is a key factor in 
increasing the level of posthumous donation both in Poltava oblast and in Ukraine as a whole.

Key words: public policy, healthcare, organizational management mechanism, transplantation, posthumous 
donation, public communication.
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нин (ЄДІСТ), яка містить інформацію про медичні 
заклади в галузі трансплантації, реєстр трансплант-
координаторів, а також реєстри реципієнтів, живих 
і посмертних донорів та осіб, які прижиттєво дали 
згоду на вилучення органів після смерті та має функ-
цію автоматизованого пошуку пар «донор-реципі-
єнт» [11].

Нормативно-правове забезпечення реалізації 
державних гарантій щодо організації медичної 
допомоги із застосуванням трансплантації здій-
снювалося відповідно до Закону України «Про 
застосування трансплантації анатомічних матеріа-
лів людині», а з 16 грудня 2021 року – на підставі 
Закону України «Про внесення змін до деяких зако-
нів України, що регулюють питання трансплантації 
анатомічних матеріалів людині» [2]. Підзаконні нор-
мативні документи – Постанови Кабінету Міністрів 
України та Накази Міністерства охорони здоров’я 
України унормували велику кількість питань орга-
нізаційного характеру, таких як врегулювання діяль-
ності трансплант-координаторів, порядок розподілу 
анатомічних матеріалів та критеріїв встановлення 
пар донор-реципієнт, вилучення анатомічних мате-
ріалів людини, їх підготовка до перевезення, поря-
док перевезення анатомічних матеріалів людини в 
межах України, ввезення таких матеріалів на митну 
територію України та вивезення їх за межі митної 
території України, що сприяло активізації тран-
сплантаційної медицини. Важливим наслідком удо-
сконалення інституційного забезпечення системи 
трансплантації в Україні стала оптимізація бюджет-
них витрат, оскільки можливість проведення опера-
цій в межах державних програм дала змогу значно 
зменшити витрати на лікування громадян за кордо-
ном, що було поширеною практикою.

У дослідженні було використано нормативно-
правові документи щодо державної політики у сфері 
охорони здоров’я в цілому, зокрема щодо трансплан-
тації та донорства [1–5], серед них Закони України 
«Про застосування трансплантації анатомічних мате-
ріалів людині» [1] та «Про внесення змін до деяких 
законів України, що регулюють питання трансплан-
тації анатомічних матеріалів людині» [2]. Великий 
обсяг статистичної інформації та вимог щодо про-
цедур донорства й трансплантації було забезпечено 
завдяки інформаційним ресурсам Українського цен-
тру трансплант-координації (УЦТК) [6]. Використані 
також результати досліджень щодо реалізації права 
на трансплантацію та правових засад розбудови 
національної системи трансплантології, серед них 
роботи Д. Коваля [7], С. Плотніцької [8], C. Стеценка 
і Л. Сич [9], А. Мусієнка [10] та інших дослідників.

Мета статті – удосконалити організаційний 
механізм управління процедурами  посмертного 

донорства в системі державної політики охорони 
здоров’я.

Підготовка матеріалів статті спиралася на 
опрацювання та систематизацію значного обсягу 
інформації з проблем державної політики у сфері 
трансплантації, що вимагало застосування моногра-
фічного аналізу та використання методу аналізу та 
синтезу для обґрунтування концептуальних основ 
поліпшення публічної комунікації та формулювання 
висновків. Для виявлення регіональних відміннос-
тей розвитку трансплантації використано метод 
порівняльного аналізу, а з метою дослідження ролі 
державних органів, медичних установ і трансплант-
координаторів застосовано метод інституційного 
аналізу. Методологія дослідження ґрунтувалася на 
системному підході, який дозволяє розглядати тран-
сплантацію як складну систему, що включає управ-
лінські, медичні та соціальні компоненти.

Результати дослідження. Складові організацій-
ного механізму управління процедурами посмерт-
ного донорства продовжували унормовуватися і 
протягом 2024–2025 років. Так, Наказом Мініс-
терства охорони здоров’я України (МОЗ) уведені 
в дію «Вимоги до якості та безпечності анатоміч-
них матеріалів людини», якими встановлюються 
загальні абсолютні та відносні показники якості та 
безпечності анатомічних матеріалів людини, при-
значених для трансплантації [12], що сприяло не 
лише підвищенню якості донорства, а й зміцненню 
довіри до  інституту донорства. У 2025 році Кабінет 
Міністрів України затверджує «Порядок організації 
трансплантації за принципом «доміно», спрямова-
ний на впорядкування організаційного механізму 
посмертного донорства. Згідно Порядку, трансплан-
тація за принципом «доміно» «…застосовується у 
разі, коли першому реципієнту надається спеціалі-
зована медична допомога методом трансплантації 
органів від донора-трупа, а донорський орган зали-
шається функціонально придатним для подальшої 
трансплантації іншій особі» [13]. 

Вжиті заходи сприяли розвитку системи тран-
сплантації в Україні та обумовили зростання кіль-
кісних показників трансплантації та донорства, у 
тому числі й посмертного. Так, згідно з даними СДУ 
«УЦТК», у 2025 році було виконано 658 трансплан-
тацій внутрішніх органів проти 458 у 2024 році, з 
яких 468 операцій (71,0%) – за рахунок посмерт-
ного донорства [14]. На жаль, кількість проведених 
трансплантацій склала лише 16,1% від кількості 
пацієнтів із потребою у трансплантації органів, 
яких у Національному листі очікування України на 
01.01.2026 року налічувалося 4078 осіб [14].  Та все 
ж, у порівнянні з 2024 роком, показник питомої ваги 
проведених трансплантацій у загальній їх потребі 
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збільшився на 1,7%. Зараз в Україні діє 28 центрів 
трансплантації, а згідно «Пілотного проекту щодо 
зміни механізму фінансового забезпечення опера-
тивного лікування з трансплантації органів та інших 
анатомічних матеріалів» [3] центри можуть здій-
снювати підбір донорів по всій державі. Лідерами за 
кількістю ефективних донорів з 2021 року стабільно 
залишаються Київська та Львівська області.

Комунальні підприємства (КП) «1-А міська клі-
нічна лікарня Полтавської міської ради» та «Пол-
тавська обласна клінічна лікарня ім. М. В. Скліфо-
софського Полтавської обласної ради» були одними 
з перших закладів охорони здоров’я в України, які 
приєдналися до Пілотного проекту, однак показники 
трансплантації та донорства не відповідають рівню 
ресурсного потенціалу регіону. У 2024 році медичні 
заклади Полтавської області не здійснювали тран-
сплантацію. У 2025 році єдиним закладом, який 
забезпечив 2 ефективних донорів, було КП «Пол-
тавська обласна клінічна лікарні ім. М. В. Скліфо-
софського», у той час, як інші, не менш потужні 
заклади Полтавської області, не були залучені до 
галузі трансплантації взагалі, через що донорський 
потенціал регіону залишається нереалізованим. Не 
зважаючи на зростання оплати донорського етапу 
від НСЗУ (згідно з Постановою Кабінету Міністрів 
України» № 1503 для закладу охорони здоров’я вона 
становила 78563 грн за один епізод [15]), медичні 
заклади Полтавської області не демонструють заці-
кавленості у пошуку донорів для трансплантації. 

Враховуючи такий значний розрив між потребою 
населення у донорських анатомічних матеріалах 
та кількістю донорів, забезпечених полтавськими 
закладами, постає питання зміни низької залуче-
ності потенціалу регіону в загальнонаціональний 
ресурсний пул (табл. 1). 

Департаменти охорони здоров’я Полтавської 
військової обласної державної адміністрації прак-
тично не висвітлює проблеми недостатньої кіль-
кості донорів та розвитку галузі трансплантації у 
регіоні. Процес діагностики смерті мозку не потре-
бує спеціальних лікарів чи особливого обладнання, 
і наявних ресурсів міських лікарень м.  Полтави 
цілком достатньо для забезпечення донорського 
етапу трансплантації. Впровадження діагнос-
тики смерті мозку в рутинну практику закладів 
охорони здоров’я має стати рушійною силою для 
вирішення проблеми дефіциту донорських анато-
мічних матеріалів. Слід звернути увагу, що збіль-
шення кількості ефективних донорів у закладах 
охорони здоров’я може не тільки позитивно впли-
нути на їх імідж, як передових у галузі трансплан-
тації у Полтавській області, але і створити додат-
кове джерело фінансування для покриття власних 

потреб. За умови забезпечення хоча б 10 донорів 
на рік, заклад може отримати додаткове фінан-
сування у розмірі понад 780 тис. грн за рахунок 
виплат НСЗУ, що є вагомим ресурсом для онов-
лень у матеріально-технічному забезпеченні, без-
перервному розвитку працівників та оплати праці 
персоналу. 

Важливою залишається просвітницька робота з 
населенням щодо посмертного донорства органів. 
Багато попередніх досліджень показують, що зна-
ння та ставлення відіграють значну роль у показни-
ках донорства органів, зокрема поширення інфор-
мації про донорство органів дозволяє мати від 
60 до 85% поінформованих людей [16]. Ця цифра 
відрізняється залежно від культури та релігійних 
переконань, повідомляється також, що вік, стать, 
соціально-економічний статус і рівень освіти впли-
вають на ставлення до донорства органів. Україна 
належить до тих країн, в яких питання донорства 
набуло актуальності лише протягом останніх років. 
Зважаючи на деяку заангажованість суспільства у 
питаннях донорства та доволі розповсюджені міфи 
про «чорну трансплантологію», надзвичайно важ-
ливою є розробка багаторівневої стратегії просвіт-
ницької роботи, що поєднує цифрові комунікаційні 
технології, залучення медичної спільноти як амба-
садорів донорства та формування позитивного імі-
джу посмертного донорства через сторітелінг і соці-
альну рекламу. Зокрема, доречними можуть бути 
впровадження тематичного навчання для студентів 
медичних навчальних закладів, яке б глибше роз-
крило тему трансплантації для молодих спеціаліс-
тів, тематичні семінари для сімейних лікарів, інфор-
маційні стенди у ЦНАПах і лікувальних закладах. 
Заклади охорони здоров’я можуть орієнтуватися у 
стратегії просвітницької роботи на СДУ «УЦТК», 
оскільки установа демонструє напрямок загаль-
нодержавної політики у галузі трансплантації. 
Зокрема, СДУ «УЦТК» забезпечує функціонування 
офіційного веб-порталу, який містить вичерпну базу 
відповідей на найбільш поширені запитання щодо 
юридичних, етичних та медичних аспектів донор-
ства [17]. Окремим напрямом комунікації є активна 
робота у соціальних мережах (зокрема, на плат-
формі Facebook), де через сторітелінг – висвітлення 
реальних історій пацієнтів, яким було проведено 
трансплантацію, – формуються емпатія та позитив-
ний імідж посмертного донорства. Окрім популяри-
зації волевиявлення, цифрові ресурси УЦТК слугу-
ють майданчиком для оперативного інформування 
про актуальні новини галузі та заходи, що сприяє 
консолідації професійної спільноти та пацієнтських 
організацій навколо ідеї розвитку трансплантації в 
Україні.
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Висновки. Трансплантація анатомічних матеріа-
лів в Україні поступово трансформується у дієвий та 
ефективний напрям високоспеціалізованої медичної 
допомоги, що дозволяє рятувати життя пацієнтів і 
суттєво покращувати його якість. Упродовж остан-
ніх років відбулося значне вдосконалення норма-
тивно-правового та інституційного забезпечення 
галузі, зокрема через створення спеціалізованих 
органів координації, впровадження Єдиної держав-

ної інформаційної системи трансплантації та розши-
рення фінансових механізмів підтримки. Водночас 
відмічається наявність суттєвого дисбалансу між 
потребою у трансплантації та реальними можли-
востями системи охорони здоров’я. Незважаючи на 
позитивну динаміку зростання кількості трансплан-
тацій і донорів, їх обсяги залишаються недостат-
німи, що підтверджується значною кількістю паці-
єнтів у національному листі очікування.

Таблиця 1
Деякі показники стану трансплантації та посмертного донорства за регіонами, 2025 р.

Регіони Медичний заклад Кількість 
трансплантацій

Кількість 
посмертних 

донорів
Вінницька Вінницька обласна клінічна лікарня ім. М. І. Пирогова 12 8
Волинська Волинська обласна клінічна лікарні 7 4
Дніпропетровська – – 1

Житомирська Житомирська обласна клінічна лікарня  
ім. О. Ф. Горбачевського 3 3

Закарпатська Лікарня святого Мартіна 1 5
Запорізька Запорізька обласна клінічна лікарня 17 10

Івано-Франківська Івано-Франківська обласна клінічна лікарня 4 4Івано-Франківська центральна міська клінічна лікарня 1

Київська

Національний науковий центр хірургії та трансплантології  
ім. О. О. Шалімова 105

45

Київська міська клінічна лікарні № 1 91
Інститут серця 77
Медичний центр м. Києва 76
ТОВ «Капітал» (Оберіг) 61
Національна дитяча спеціалізована лікарня «ОХМАТДИТ» 18
Клінічна лікарня «Феофанія» 2
Національний інститут серцево-судинної хірургії  
ім. О. О. Амосова 2

Науково-практичний центр дитячої кардіології та 
кардіохірургії 1

Кропивницька – – 7

Львівська

Львівське ТМО Багатопрофільна клінічна лікарня інтенсивних 
методів лікування та швидкої медичної допомоги 154

18Львівський клінічний центр дитячої медицини 5
Львівська обласна клінічна лікарня 1

Миколаївська – – 1
Одеська Одеська обласна клінічна лікарня 5 9
Полтавська – – 2
Рівненська – – 2
Сумська Сумська центральна міська клінічна лікарня 1 1
Тернопільська Тернопільська обласна клінічна лікарня 2 8

Харківська Харківський обласний клінічний центр урології і нефрології 
ім. В. І. Шаповала 2 2

Хмельницька – – 7

Черкаська
Черкаський клінічний центр онкології, гематології, 
трансплантології та паліативної допомоги 4 8
Черкаський обласний кардіологічний центр 3

Чернівецька Чернівецька обласна клінічна лікарня 2 3
Чернігівська – – 1

Джерело: систематизовано автором за [14]
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Особливої уваги потребує регіональний аспект 
розвитку трансплантації. На прикладі Полтавської 
області встановлено, що наявний ресурсний потен-
ціал закладів охорони здоров’я використовується 
недостатньо, що зумовлює низькі показники донор-
ства та відсутність трансплантаційної активності 
в окремих медичних установах. Це свідчить про 
необхідність посилення управлінських рішень на 
регіональному рівні, активізації діяльності медич-
них закладів та підвищення їх мотивації до участі у 
донорському процесі.

Ключовими напрямами вдосконалення системи 
трансплантації є: впровадження рутинної діагнос-
тики смерті мозку в медичну практику, підвищення 
рівня залученості закладів охорони здоров’я до 
донорського етапу, ефективне використання фінан-
сових стимулів, а також розвиток кадрового потен-
ціалу. Важливим фактором є також формування 
довіри суспільства до інституту донорства через 
системну інформаційно-просвітницьку діяльність, 
подолання стереотипів та поширення достовірної 
інформації.
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ВІДМІННОСТІ РЕІНТЕГРАЦІЇ  
ТА ВІДНОВЛЕННЯ ТЕРИТОРІЙ УКРАЇНИ 

У ПІСЛЯОКУПАЦІЙНИЙ ПЕРІОД У КОНТЕКСТІ  
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У статті висвітлено результати дослідження відмінностей між поняттями реінтеграції та від-
новлення територій України крізь призму публічного управління. Встановлено, що зазначені поняття в 
сучасному науковому дискурсі та практиці державної політики відображають різні за змістом, метою 
та інструментами напрями діяльності держави. Відновлення територій насамперед пов’язане з відбу-
довою фізичної інфраструктури, економічної активності, соціальних послуг та інституційної спромож-
ності органів влади, які зазнали руйнувань унаслідок бойових дій та окупації. Натомість реінтеграція 
розглядається як комплексний політико-управлінський процес відновлення суспільних зв’язків, правового 
простору, довіри до державних інститутів, громадянської ідентичності та соціальної згуртованості 
населення деокупованих територій. Здійснено порівняльний аналіз ключових характеристик обох про-
цесів за такими критеріями, як сутність, мета, об’єкти впливу, пріоритетні завдання, безпека та очі-
кувані результати. Доведено, що ці поняття не є взаємовиключними: відновлення без реінтеграції може 
призвести до ситуації, коли інфраструктура відбудована, але населення не інтегроване у суспільно-полі-
тичний простір, а реінтеграція без відновлення ускладнює повернення населення. Акцентовано увагу на 
тому, що політику реінтеграції доцільно розглядати як стратегічний напрям трансформації публічного 
управління, спрямованого на відновлення легітимності державної влади, забезпечення інклюзивного вря-
дування та формування стійких механізмів взаємодії між державою і громадянами. Зроблено висновок, 
що концептуальне розмежування понять «відновлення» та «реінтеграція» має важливе значення для 
формування державної політики післявоєнного розвитку України, визначення пріоритетів діяльності 
органів публічної влади та розроблення комплексних програм післяокупаційного врегулювання і сталого 
розвитку територій.

Ключові слова: публічне управління, післяокупаційний період, трансформація, реінтеграція, відновлення 
територій, соціальна згуртованість, відбудова, державна політика, інституційна спроможність. 

Romanov Dmytro. CONCEPTUAL DIFFERENCES BETWEEN REINTEGRATION AND POST-
OCCUPATION TERRITORIAL RECOVERY IN UKRAINE WITHIN THE FRAMEWORK OF 
PUBLIC GOVERNANCE

The article presents the results of a study examining the differences between the concepts of reintegration and 
territorial recovery in Ukraine through the lens of public governance. It has been established that these concepts, 
within contemporary academic discourse and public policy practice, represent distinct areas of state activity that 
differ in terms of content, objectives, and implementation instruments. Territorial recovery is primarily associated 
with the reconstruction of physical infrastructure, the restoration of economic activity, social services, and the 
institutional capacity of public authorities that have been damaged or destroyed as a result of hostilities and 
occupation. In contrast, reintegration is considered a comprehensive political and governance process aimed at 
restoring social ties, the legal framework, trust in state institutions, civic identity, and social cohesion among the 
population of de-occupied territories. A comparative analysis of the key characteristics of both processes was 
conducted according to such criteria as their essence, objectives, objects of influence, priority tasks, security 
dimension, and expected outcomes. The study demonstrates that these concepts are not mutually exclusive: 
recovery without reintegration may result in a situation where infrastructure is rebuilt but the population remains 
disconnected from the socio-political space, whereas reintegration without recovery complicates the return of 
residents and the restoration of normal living conditions. Particular attention is paid to the fact that reintegration 
policy should be viewed as a strategic direction of public governance transformation aimed at restoring the 
legitimacy of state authority, ensuring inclusive governance, and establishing sustainable mechanisms of interaction 
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Вступ. Тривалість війн, які руйнують звичне 
життя, економіку та людські стосунки, важко спрог-
нозувати, але однозначно, рано чи пізно, – вони 
завершуються. Проте наслідки воєн можуть тривати 
в довгостроковій перспективі, якщо вони суттєво 
змінять інституційне середовище країни, обмеж-
ивши верховенство права, економічні свободи та 
права людини, про що пишуть Дані Родрік, Арвінд 
Субраманіан та Франческо Треббі [1]. У процесі 
військового конфлікту частина або вся територія 
країни може бути тимчасово взята під контроль 
адміністрацією завойовника без набуття законного 
суверенітету над цією територією (окупована). На 
територіях, які довгий час перебували під окупацією 
і потрапили під повну заміну інститутів влади, ситу-
ація з відновленням публічної влади буде найсклад-
нішою, але й на підконтрольній українському уряду 
території держави інституційне середовище зазнало 
серйозних змін. Посилилася централізація і були 
розширені повноваження центральних органів вико-
навчої влади та військових адміністрацій, запрова-
джено режим воєнного стану та спеціальні правові 
режими, переорієнтовано економічну політику на 
забезпечення оборонних потреб тощо. Таким чином, 
трансформація функціонування системи держав-
ного управління та місцевого самоврядування сто-
суватиметься як територій, що перебували під тим-
часовою окупацією, так і неокупованих територій і 
в цьому зв’язку важливо забезпечити узгодженість 
принципів і процедур організації влади. 

Матеріали та методи. У науковій літературі, 
присвяченій відновленню держав після другої сві-
тової війни, переважна увага приділялася складо-
вим політики відбудови зруйнованих промислових 
підприємств, об’єктів соціальної сфери, житла, що 
обумовлено масштабами руйнувань в СРСР і бага-
тьох європейських країнах. Про це пишуть З. Римар 
і В. Корнієнко [2], С. Іванов [3], Д. Серьогіна, 
Г. Базецька і Г. Жовтяк [4], Н. Степаненко і О. Курі-
лець [5]. Т. Джадт в книзі «Після війни. Історія 
Європи від 1945 року» пише: «На сході білоруське 
місто Мінськ під кінець війни було зруйноване на 
80%; Київ в Україні перетворився на тлілі руїни; а 
польську столицю Варшаву педантично підпалю-
вала та підривала вибухівкою, будинок за будинком, 
вулицю за вулицею, німецька армія в міру свого від-
ступу восени 1944 року» [6]. Автор наводить вража-

ючі цифри руйнування результатів людської праці: 
у Радянському Союзі під час війни було зруйновано 
70 тисяч сіл та 1700 міст, а також 32 тисячі заводів 
та 65 тисяч кілометрів залізниці [6], що потребу-
вало необхідності перебудови усієї системи управ-
ління, тому досить швидко поняття «відновлення» 
почало інтерпретуватися як складне явище еконо-
мічного, соціального, політичного і демографічного 
характеру. 

У даний час в Україні формуються два окремих, 
мало пов’язаних між собою підходи до розроблення 
механізмів післяокупаційної трансформації публіч-
ного управління: 1) реінтеграція деокупованих 
територій у загальний державний простір; 2) план 
комплексного відновлення України і реформування 
влади в рамках виконання зобов’язань щодо вступу 
в ЄС. У 2024 році Верховна Рада України ратифі-
кувала Ukraine Facility Plan  – план комплексного 
відновлення та змін на період 2024–2027 років [7], 
у рамках якого передбачено залучення європей-
ських інвестицій для будівництва сучасної інфра-
структури, підтримку малого та середнього бізнесу, 
забезпечення доступу до якісної освіти та охорони 
здоров’я, а також підвищення прозорості та ефек-
тивності публічного управління. 

Мета статті – дослідити концептуальні відмін-
ності реінтеграції та відновлення територій України 
у післяокупаційний період у контексті публічного 
управління.

У процесі дослідження використано комплекс 
загальнонаукових і спеціальних методів. Засто-
сування системного підходу дало змогу розгля-
нути реінтеграцію та відновлення територій як 
взаємопов’язані складові єдиного процесу післяоку-
паційної трансформації системи публічного управ-
ління. За допомогою структурно-функціонального 
методу визначено напрями функціональної транс-
формації публічного управління у післяокупаційний 
період. Порівняльний метод використано для вияв-
лення концептуальних відмінностей між поняттями 
«реінтеграція» та «відновлення територій» за кри-
теріями мети, змісту, об’єктів впливу, пріоритетних 
завдань, безпека та очікуваних результатів. Метод 
аналізу та синтезу дозволив узагальнити існуючі 
наукові підходи до трактування зазначених категорій 
і сформувати авторське бачення їх співвідношення в 
системі публічного управління. Логіко-семантичний 

between the state and citizens. It is concluded that the conceptual distinction between the notions of “recovery” 
and “reintegration” is of significant importance for shaping Ukraine’s post-war development policy, determining 
the priorities of public authorities, and designing comprehensive programs for post-occupation settlement and 
sustainable territorial development.

Key words: public governance, post-occupation period, transformation, reintegration, territorial recovery, 
social cohesion, reconstruction, public policy, institutional capacity.
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метод застосовано для уточнення понятійно-кате-
горіального апарату дослідження, а метод узагаль-
нення – для формулювання висновків і практичних 
рекомендацій щодо вдосконалення державної полі-
тики у сфері післяокупаційного відновлення та реін-
теграції територій України.

До сукупності матеріалів і документів, на підставі 
вивчення змісту яких досліджувалися процеси від-
новлення та реінтеграції у післяокупаційний період, 
були включені: ряд вітчизняних і міжнародних нор-
мативно-правових документів, документи концеп-
туального, аналітичного та стратегічного характеру, 
дослідження вітчизняних і зарубіжних учених з 
питань постконфліктного врегулювання і реформи 
публічного управління, власні спостереження автора.

Результати. Завершення війни в Україні також 
вимагатиме трансформації функціонування системи 
державного управління та місцевого самовряду-
вання як на територіях, що перебували під тимчасо-
вою окупацією, так і на неокупованих територіях, і 
в цьому зв’язку важливо забезпечити узгодженість 
принципів і процедур організації влади. Поняття 
«післяокупаційна трансформація публічного управ-
ління» в контексті даного дослідження використо-
вується в такому значенні: це багатовимірний пара-
лельний процес повернення легітимної влади на 
деокуповані території під час їх реінтеграції та від-
родження демократичного формату системи влади 
на територіях, що не були окуповані, спрямований 
на забезпечення правопорядку, надання базових 
послуг населенню та відновлення довіри громадян 
до державних інститутів. Сутність післяокупацій-
ної трансформації публічного управління полягає 
не лише у відновленні діяльності органів державної 
влади та органів місцевого самоврядування, утворе-
них на основі проведення демократичних виборів, 
а й у створенні спроможної системи управління, 
здатної забезпечити повернення територій до єди-

ного політико-правового, соціально-економічного 
та гуманітарного простору держави. 

Сутнісна відмінність між теоретичними осно-
вами реінтеграції та відновлення обумовлюється 
предметом, цілями, механізмами та кінцевими 
результатами названих процесів. Хоча процеси реін-
теграції та відновлення є взаємопов’язаними, вони 
описують різні аспекти післяконфліктних трансфор-
мацій (табл. 1). Концептуальна різниця між цими 
двома складовими післяокупаційної трансформації 
публічного управління полягає в такому:

–	 в теорії реінтеграції територія ідентифікується 
передусім як соціально-політичний простір, у якому 
ключовим завданням є повернення легітимності 
влади, довіри, суспільної єдності та включення 
населення у процеси державотворення;

–	 в теорії відновлення територію розглядають 
переважно як об’єкт реконструкції та розвитку, коли 
основна увага приділяється ресурсам, інфраструк-
турі та забезпеченню функціонування соціально-
економічної системи. 

Ці теорії не є взаємовиключними: відновлення без 
реінтеграції може призвести до ситуації, коли інфра-
структура відбудована, але населення не інтегроване 
у суспільно-політичний простір, а реінтеграція без 
відновлення ускладнює повернення населення та 
формування довіри через низьку якість життя. Тому 
для деокупованих територій доцільно застосову-
вати комплексний підхід, де відновлення (відбудова 
території та забезпечення функціонування системи 
публічного управління) виступає матеріальною 
основою, а реінтеграція (повернення територій та 
людей до державного простору) – інституційною та 
соціальною складовою.

Теоретичну основу реінтеграції формують кілька 
концептуальних підходів:

–	 інституційний підхід: увага зосереджується на 
відбудові державних інститутів, легітимності влади 

Таблиця 1
Концептуальна відмінність між теоріями реінтеграції та відновлення

Критерій Теорія реінтеграції Теорія відновлення

Сутність Повернення територій, населення та інститутів у 
єдиний політико-правовий простір держави

Відбудова та відновлення функціонування 
територій, систем і ресурсів після руйнувань

Об’єкт впливу Соціальні, політичні та інституційні зв’язки між 
державою і територіями

Економіка, інфраструктура, соціальна сфера, 
матеріальні та людські ресурси

Головна мета Відновлення суспільної єдності, публічного 
управління та довіри

Відновлення життєдіяльності територій та 
забезпечення розвитку

Пріоритетні 
завдання

Інституційна інтеграція, примирення, соціальна 
згуртованість, правова інтеграція

Відбудова інфраструктури, економічне 
стимулювання, реконструкція систем управління

Безпека Зосередження уваги на демілітаризації, довірі та 
стабілізації

Зосередження уваги на фізичному відновленні та 
стійкості систем

Результат Інтегроване суспільство та функціонування 
державних інститутів на усій території

Безпечна територія з відбудованою 
інфраструктурою і економікою

Джерело: узагальнено автором
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та управлінської спроможності; реінтеграція розгля-
дається як частина довгострокового процесу віднов-
лення миру та довіри між державою та громадянами; 

–	 підхід перехідного правосуддя, що пов’язаний 
із питаннями відповідальності, примирення та подо-
лання наслідків воєнного конфлікту; 

–	 безпековий підхід орієнтує політику на захист 
прав, свобод і добробуту населення.

Концепція стратегії повоєнного відновлення та 
розвитку України, розроблена Національним інсти-
тутом стратегічних досліджень, включає перелік 
імперативів її побудови [8]:

–	 збереження соціальної згуртованості, зміц-
нення стійкості, посилення солідарної відповідаль-
ності суспільства за відбудову країни; 

–	 досягнення збалансованості економічного та 
соціального розвитку;

–	 залучення (інклюзія) якнайширшого кола 
суб’єктів до відновлення; 

– забезпечення обороноздатності та національної 
стійкості; 

–	 забезпечення безпеки в коротко-, середньо- та 
довгостроковому періодах; 

–	 утвердження правових засад розвитку 
національної економіки;

–	 розширення відкритості для міжнародних 
потоків товарів та фінансових ресурсів.

Як бачимо, зобов’язуючі принципи концепції 
формування стратегії повоєнного відновлення Укра-
їни насамперед стосуються модернізації інституцій-
ного середовища та утвердження демократичних і 

правових основ побудови української державності. 
Практичний досвід повоєнного відновлення євро-
пейських країн ліг в основу теорії відновлення влади 
та державності після конфліктів, яка виходить за 
межі простої фізичної реконструкції (відбудови мос-
тів, доріг, будинків) і охоплює трансформацію еко-
номіки, інституційну розбудову, перехід до сталого 
розвитку й забезпечення безпеки та трансформацію 
публічної влади [9–12]. Обґрунтовуючи теоретико-
методологічну основу трансформації публічної 
влади у післяокупаційний період, не можна оминути 
особливості цього періоду, що обумовлюватимуть 
специфіку процесу відновлення (табл. 2). 

Так, необхідність функціонування інститутів 
публічного управління в умовах підвищеної небез-
пеки та загроз повторної дестабілізації суттєво 
впливатиме на трансформацію системи публічної 
влади, зумовлюючи її адаптацію до потреб суспіль-
ства в захисті та посилюючи безпекову складову 
повсякденної діяльності публічних службовців. 
Органи державної влади та органи місцевого само-
врядування змушені будуть інтегрувати питання 
безпеки у всі напрями своєї діяльності («безпека в 
усіх політиках») – від просторового планування та 
відбудови інфраструктури до надання адміністра-
тивних і соціальних послуг. Трансформація публіч-
ного управління, виходячи з цього, відбуватиметься 
у напрямі формування моделі «безпеково орієнтова-
ного управління», де захист населення стає одним 
із ключових пріоритетів державної та місцевої 
політик [13; 14]. В умовах постійних ризиків також 

Таблиця 2
Специфіка трансформації публічного управління у післяокупаційний період

Особливості періоду Цільова спрямованість органу публічної 
влади Напрями трансформації

Підвищена небезпека
Налагодження функціонування управлінських 
інститутів в умовах збереження загроз 
повторної дестабілізації

– Безпеково-орієнтоване управління;
– швидкість реагування;
– цифровізація управління

Ослаблені або не 
працюючі інститути 
влади

Відновлення або створення нових інститутів, 
оптимізація управлінських процедур

– Створення кадрового резерву;
– перегляд функцій і повноважень;
– спрощення адміністративних процедур

Правова 
невизначеність

Відновлення документів, реєстрів, прав 
власності та правового статусу громадян

– Посилення сервісної функції;
– інтеграція баз даних;
– міжвідомча співпраця

Психологічна 
травмованість 
населення

Подолання суспільної поляризації та 
формування суспільної згуртованості

– Інклюзивне управління;
– широкий суспільний діалог;
– врахування потреб різних соціальних груп

Ресурсна обмеженість Відновлення за умов дефіциту фінансових, 
кадрових та матеріально-технічних ресурсів

– Концентрація ресурсів;
– фінансовий моніторинг;
– публічно-приватне партнерство

Полісуб’єктність 
управління

Налагодження взаємодії центральних органів 
влади, місцевого самоврядування, військових 
адміністрацій, міжнародних партнерів та 
громадського сектору

– Міжвідомча координація та взаємодія;
– партисипативне управління;
– міжнародне партнерство.

Джерело: авторська розробка.
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зростає потреба у швидкому реагуванні на кризові 
ситуації, що зумовлює розвиток адаптивних, гнуч-
ких антикризових моделей управління, що обумов-
лює перехід до більш оперативних форм координа-
ції та взаємодії між різними суб’єктами публічного 
управління.

Трансформація системи публічного управління 
передбачає підвищення інституційної стійкості та 
спроможності органів місцевого самоврядування, на 
які покладатимуться нові функції у сферах цивільного 
захисту, гуманітарного реагування, відновлення тери-
торій та управління людськими ресурсами. У теорії 
відновлення країн (у широкому сенсі, включно з від-
будовою інфраструктури, відновленням влади, інсти-
туційної спроможності та права) після військових 
конфліктів можна виділити декілька основних кон-
цепцій, які у певному співвідношенні використовува-
лися в усіх постконфліктних середовищах. Частина з 
них більше спрямована на економічне відродження, 
частина має політичний характер.

Ґрунтуючись на висновках учених, які досліджу-
вали принципи і напрями постконфліктного від-
новлення [15–18], слід зазначити, що воно має бути 
поетапним і поєднувати безпекову складову з інсти-
туційним відновленням. Важливість відновлення 
інституційної спроможності, відповідальності та 
посилення результативності діяльності органів 
державної влади та органів місцевого самовряду-
вання обумовлена високою ймовірністю необхід-
ності координації міжнародної допомоги та спряму-
вання її на розв’язання найбільш важливих проблем 
територіальних громад, які можуть відрізнятися в 
залежності від типу території. Очевидно, що кон-
цептуальну основу післяокупаційного відновлення 
публічного управління складе інтеграційний меха-
нізм, що поєднуватиме елементи усіх основних кон-
цепцій постконфліктного відновлення, про що свід-
чить і досвід зарубіжних країн, вимушених долати 
постконфліктні кризи. 

Висновки. Отже, результати дослідження 
дозволяють розглядати реінтеграцію, як про-
цес, спрямований на відновлення єдиного полі-
тико-правового, соціального та гуманітарного 
простору держави шляхом повернення довіри до 
влади, забезпечення суспільної згуртованості, від-
новлення легітимності інститутів та включення 
населення деокупованих територій у процеси дер-
жавотворення. Відновлення, своєю чергою, орі-
єнтоване на реконструкцію інфраструктури, від-
родження економічної активності, забезпечення 
функціонування соціальної сфери та формування 
матеріальної основи для сталого розвитку терито-
рій. Тому післяокупаційна трансформація публіч-
ного управління постає комплексним процесом, 
який поєднує елементи реінтеграції та віднов-
лення і передбачає не лише повернення легітимної 
влади на деокуповані території, а й модернізацію 
інститутів публічного управління відповідно до 
демократичних стандартів та європейських прин-
ципів врядування. Ефективна модель післяокупа-
ційної трансформації публічного управління має 
ґрунтуватися на інтеграції безпекового, інститу-
ційного, соціального та економічного компонентів. 
При цьому відновлення повинно створювати мате-
ріальні та організаційні передумови для повер-
нення населення до нормального життя, а реін-
теграція – забезпечувати відновлення суспільної 
єдності, довіри до державних інститутів та стій-
кості демократичного врядування. 

Перспективи подальших досліджень полягають 
у розробленні механізмів взаємодії органів дер-
жавної влади, органів місцевого самоврядування, 
військових адміністрацій, міжнародних партнерів 
та громадянського суспільства в процесі післяоку-
паційної трансформації публічного управління, а 
також у визначенні критеріїв оцінювання результа-
тивності реінтеграційних і відновлювальних заходів 
на деокупованих територіях.
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У статті показано, що в умовах тривалої російської агресії проти України масштаби втрат серед 
військовослужбовців актуалізують потребу докорінного реформування системи соціального захисту. Тра-
диційні патерналістські підходи, орієнтовані на формальні виплати, демонструють свою неефективність. 
Потреба переходу до нових векторів державної ветеранської політики, що базуються на засадах людино-
центризму, є критично важливою для забезпечення національної стійкості та інтеграції родин загиблих 
(померлих) захисників до соціуму. Теоретично обґрунтовано та практично визначено стратегічні напрями 
трансформації державної системи підтримки родин загиблих воїнів на принципах людиноцентризму, 
децентралізації та міжвідомчої взаємодії. Проаналізовано поточний стан надання послуг членам родин 
загиблих військовослужбовців. Обґрунтовано потребу відмови від бюрократизованих процедур на користь 
проактивного сервісу. Визначено ключові компоненти людиноцентричної моделі, серед яких: упровадження 
інституту цивільного менторства (супроводу втрати), цифровізація послуг через принцип «єдиного вікна», 
створення довгострокових програм психосоціальної реабілітації та сприяння економічній самостійності 
(гранти, перекваліфікація). Наголошено на важливості децентралізації, де саме територіальна громада 
стає базовим простором адаптації. Окремої уваги надано комеморації як інструменту суспільного визна-
ння та моральної компенсації за втрату. Доведено, що трансформація ветеранської політики на засадах 
людиноцентризму змінює філософію взаємодії держави і громадянина, перетворюючи систему з фінан-
сово-компенсаторної на відновлювально-інтеграційну. Сформульовано рекомендації для органів державної 
влади та органів місцевого самоврядування щодо підвищення ефективності соціального захисту родин 
полеглих героїв у повоєнний період.

Ключові слова: державна ветеранська політика, родина загиблого захисника, людиноцентризм, соці-
альний захист, психосоціальна реабілітація, територіальна громада, комеморація, цифровізація послуг, 
менторський супровід.

Dzvinchuk Dmytro, Kushniriuk Volodymyr, Lopushynskyi Ivan. NEW VECTORS OF STATE 
VETERAN POLICY: TRANSFORMATION OF THE SUPPORT SYSTEM FOR FAMILIES OF THE 
DECEASED ON THE BASIS OF HUMANCENTRISM

The article shows that in the conditions of the prolonged Russian aggression against Ukraine, the scale of losses 
among military personnel actualizes the need for a radical reform of the social protection system. Traditional 
paternalistic approaches, focused on formal payments, demonstrate their ineffectiveness. The need to transition to 
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Вступ. Актуальність теми зумовлено потребою 
докорінного перегляду філософії взаємодії держави 
та суспільства в умовах тривалого воєнного стану. 
Традиційну патерналістську модель ветеранської 
політики, успадковану від радянської системи, зорі-
єнтовано на декларативні пільги та складні бюро-
кратичні процедури, що часто ретравматизують 
членів сімей загиблих захисників України. В умо-
вах дефіциту публічних ресурсів означена модель 
демонструє інституційну неефективність. У цьому 
контексті з погляду державного управління, постає 
гостра потреба в переході до парадигми New Public 
Service – сервісної, людиноцентричної держави. Це 
передбачає трансформацію органів влади (зокрема 
Мінветеранів та Мінсоцполітики) з інституцій 
контролю на провайдерів якісних, доступних і циф-
ровізованих послуг. Дослідження управлінських 
механізмів такої трансформації є критично важли-
вим для забезпечення національної стійкості, соці-
альної справедливості та формування нової куль-
тури поваги до родин полеглих героїв.

Матеріали і методи. Останнім часом до роз-
гляду проблематики ветеранської політики в 
Україні зверталися Л. Акімова Л. та Клюцев-
ський В.  [1], Білоус  О. Л. [2], Бобось О. Л. [3], 
Богурський  Ю. В.  [4], Грищенко І. М. [5], Давид-
кін Д. В., Харченко Л. Г. [6], Захарін А. А. [7; 8], Зуй-
ков В. О. [9], Кобець І. В. [10], [11]. Курило В. С., 
Мигович І. В., Товстуха О. М., Я. І. Юрків (у кон-
тексті вивчення міжнародного досвіду та україн-
ської практики здійснюють компаративний аналіз 
концептуальних засад та інституційних механізмів 
емпауерменту ветеранів) [12], Лазебна І. В. (описує 
інтегровану систему публічного управління адапта-
цією ветеранів у воєнний період) [13], Матрос О. О., 
Балдинюк  О. Д. (досліджують соціально-правовий 
захист ветеранів війни та членів їхніх сімей)  [14]. 

Схожі проблеми досліджуються такими авто-
рами, як Нагорна  Н.  [15], Ободинський  О. [16], 
Попик  Ю. В.)  [17], Протас О. Л.  [19], Сервет-
ник В. В. [20; 21], Тілікіна Н. В., Пєша І. В [22], Тов-
стуха О. М. [23], Шевердіна В. І. [24], Юрків Я. І. [25] 
та ін. 

Водночас у цих та інших публікаціях по суті від-
сутні рекомендації органам державної влади та орга-
нам місцевого самоврядування щодо переходу на 
принципово нову людиноцентричну систему забез-
печення прав сімей загиблих захисників України.

Мета статті полягає в науковому обґрунтуванні 
управлінських механізмів трансформації держав-
ної ветеранської політики в частині захисту сімей 
загиблих захисників України – від застарілої патер-
налістської моделі до сучасної людиноцентричної 
сервісної системи, що базується на принципах New 
Public Service та ефективного врядування (Good 
Governance). 

Теоретичною та емпіричною основою дослід-
ження стали наукові праці вітчизняних і зарубіж-
них учених з питань державної ветеранської полі-
тики, соціального захисту, публічного управління та 
людиноцентричного врядування, нормативно-пра-
вові акти України у сфері ветеранської політики та 
соціального захисту членів сімей загиблих Захис-
ників і Захисниць України, стратегічні документи 
органів державної влади, матеріали Міністерства у 
справах ветеранів України.

У процесі дослідження використано комплекс 
загальнонаукових і спеціальних методів. Метод ана-
лізу та синтезу застосовано для вивчення сучасного 
стану державної ветеранської політики та виявлення 
інституційних недоліків системи підтримки сімей 
загиблих захисників. Системний підхід викорис-
тано для розгляду механізмів соціально-правового 
захисту як цілісної багаторівневої системи публіч-

new vectors of state veteran policy, based on the principles of human centrism, is critically important for ensuring 
national stability and integration of the families of fallen (deceased) defenders into society. The strategic directions 
of transformation of the state system of support for the families of fallen soldiers on the principles of human-
centrism, decentralization and interagency interaction are theoretically substantiated and practically determined. 
The current state of provision of services to family members of fallen soldiers is analyzed. The need to abandon 
bureaucratized procedures in favor of proactive service is substantiated. Key components of a human-centered model 
are identified, including: the introduction of the institution of civil mentoring (bereavement support), digitalization 
of services through the «single window» principle, the creation of long-term psychosocial rehabilitation programs 
and promotion of economic independence (grants, retraining). The importance of decentralization is emphasized, 
where the territorial community becomes the basic space of adaptation. Special attention is paid to commemoration 
as a tool of public recognition and moral compensation for loss. It is proven that the transformation of veteran policy 
on the basis of humanism changes the philosophy of interaction between the state and the citizen, transforming the 
system from a financial-compensatory to a restorative-integration one. Recommendations are formulated for state 
authorities and local governments to increase the effectiveness of social protection for the families of fallen heroes 
in the post-war period. 

Key words: state veteran policy, family of a fallen defender, human-centrism, social protection, psychosocial 
rehabilitation, territorial community, commemoration, digitalization of services, mentoring support.
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ного управління. За допомогою структурно-функ-
ціонального методу досліджено повноваження та 
взаємодію органів державної влади і місцевого 
самоврядування у сфері забезпечення прав членів 
сімей загиблих. Порівняльний метод використано 
для зіставлення патерналістської та людиноцентрич-
ної моделей надання публічних послуг. Метод уза-
гальнення дав змогу сформулювати концептуальні 
засади людиноцентричного сервісу та практичні 
рекомендації щодо інституційного реформування, 
цифровізації послуг і впровадження проактивних 
механізмів підтримки родин загиблих захисників 
України.

Виклад основного матеріалу. Аналіз чинної 
системи соціально-правового захисту родин поле-
глих захисників України крізь призму теорії дер-
жавного управління виявляє її глибоку інституційну 
кризу. Головна вада цієї системи полягає в її архі-
тектурі: вона досі базується на радянській патерна-
лістській моделі, що розглядає людину не як рівно-
правного суб’єкта чи клієнта державної послуги, а 
як пасивного прохача. У сучасних реаліях масштаб-
ного воєнного стану така модель демонструє управ-
лінську неефективність, фінансову неузгодженість 
та інституційну глухоту.

Для побудови людиноцентричної сервісної 
моделі у сфері захисту родин загиблих захисників 
України реформа державного апарату має відбува-
тися одночасно в двох площинах: структурно-орга-
нізаційній (реінжиніринг органів влади) та техно-
логічній (тотальна цифровізація). Кінцевою метою 
цих перетворень є усунення людини як «кур’єра» 
між державними установами та автоматизація всіх 
управлінських процесів.

Управлінський аналіз дозволяє чітко класифіку-
вати ключові інституційні вади чинної системи: 

1.	Міжвідомча роздробленість та відсутність 
єдиного управлінського контуру. Функції із забезпе-
чення прав родин загиблих розпорошено між десят-
ками інституцій: Міністерством оборони України 
(та іншими силовими відомствами), ТЦК та СП, 
Міністерством у справах ветеранів України, Мініс-
терством соціальної політики України, Пенсійним 
фондом України та органами місцевого самовряду-
вання. За відсутності наскрізного координаційного 
механізму кожен орган діє у межах власної відо-
мчої логіки. Держава не постає як єдиний суб’єкт, 
що змушує родину в стані гострого горя самостійно 
виконувати роль «кур’єра» між відомствами, збира-
ючи десятки довідок для підтвердження статусу та 
отримання виплат.

2.	Криза декларативності та фінансова незба-
лансованість публічної політики. Чинне законодав-
ство перевантажене нормами, що гарантують зна-

чну кількість натуральних пільг (від безоплатного 
проїзду до першочергового ремонту житла). Проте 
з погляду фінансового менеджменту більшість цих 
пільг не забезпечено реальними видатками держав-
ного та місцевих бюджетів або механізм їх компен-
сації є занадто складним. Це створює управлінський 
парадокс: норма права існує, але інструментарію 
для її реалізації державний апарат не має, що ніве-
лює довіру до інститутів влади загалом.

3.	Процедурний бюрократизм та відсутність 
сервісної орієнтації. Управлінські процеси всере-
дині системи націлено на контроль і перевірку, а 
не на допомогу. Складні алгоритми ідентифікації, 
тривалі терміни розгляду документів (особливо на 
етапі розслідування обставин загибелі та отримання 
висновків ВЛК/судово-медичних експертиз) та від-
сутність автоматизації створюють штучні бар’єри. 
Замість проактивного надання допомоги (коли дер-
жава сама ініціює контакт із родиною після отри-
мання сповіщення), система чекає на особисте 
звернення із пакетом документів, створюючи високі 
корупційні ризики та провокуючи вторинну травма-
тизацію людей.

4.	Невідповідність організаційної культури та 
дефіцит компетенцій. Кадровий потенціал органів, 
що безпосередньо взаємодіють із членами сімей 
загиблих (зокрема соціальні служби на місцях та 
ТЦК), часто не володіє навичками кризової комуні-
кації, емпатії та супроводу. Організаційна культура 
залишається суто формальною, орієнтованою на 
«літеру інструкції», а не на розв’язання проблеми 
конкретної людини.

Отже, чинна патерналістська система вичерпала 
свій ресурс і потребує демонтажу. Інституційні вади 
неможливо усунути точковими змінами до зако-
нів чи збільшенням фінансування. Потрібна повна 
трансформація архітектури управління – перехід 
до моделі «сервісної держави», де ключовими кри-
теріями оцінки ефективності органів влади стануть 
швидкість надання послуги, мінімізація дій з боку 
громадянина та його психологічний комфорт під час 
взаємодії з державою.

Перехід від патерналістської моделі до людино-
центричного сервісу у сфері захисту родин загиблих 
захисників України потребує кардинальної зміни 
управлінської парадигми. В основі нової концепції 
лежить філософія New Public Service (Нової публіч-
ної служби), де держава перестає бути «контро
лером» чи «благодійником», а стає професійним, 
емпатичним та непомітним провайдером послуг. 
Концептуальні засади та критерії людиноцентрич-
ного сервісу в цій чутливій сфері публічного управ-
ління доцільно структурувати за кількома ключо-
вими вимірами: 
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Зупинимося на концептуальних засадах (філосо-
фії управління). 

1.	Проактивність, замість заявницького прин-
ципу. Держава має відмовитися від позиції очіку-
вання, коли травмована горем людина змушена 
сама звертатися за допомогою. У людиноцентрич-
ній моделі державний апарат діє на випередження: 
факт реєстрації загибелі воїна в єдиному реєстрі 
стає автоматичним тригером для запуску системи 
підтримки. Держава сама ініціює контакт, закріплю-
ючи за родиною індивідуального помічника. Цьому 
контексті особливого значення набуває інтеграція та 
принцип «Єдиного вікна». 

2.	Повна ліквідація відомчих бар’єрів. Замість 
хаотичного блукання між ТЦК, Пенсійним фондом 
України та органами соціального захисту, родина 
взаємодіє з одним цифровим інтерфейсом (напри-
клад, е-Ветеран/Дія) або одним живим фахівцем 
(соціальним менеджером), який самостійно коорди-
нує внутрішні запити між міністерствами. Особли-
вої ваги в цьому річищі діяльності органів публічної 
влади набуває гармонізація цифрового та людського. 
Цифровізація є обов’язковою для рутинних про-
цесів (автоматичне призначення виплат, статусів), 
проте вона не повинна замінювати людську під-
тримку. Принагідно зазначимо, що людиноцентризм 
передбачає збереження доступного, безбар’єрного 
офлайн-сервісу з високим рівнем емпатії для тих, 
хто потребує живого спілкування.

3.	Психологічна безпека (неретравматизація). 
У цьому зв’язку організація документообігу та кому-
нікації будуються так, щоб звести до нуля потребу 
вдруге доводити очевидні факти, згадувати обста-
вини трагедії чи стикатися з чергами та байдужістю. 

Далі розглянемо критерії ефективності людино-
центричного сервісу. Для оцінки того, чи справді 
система стала людиноцентричною, публічне управ-
ління має використовувати чіткі якісні та кіль-

кісні критерії (KPI), орієнтовані на досвід людини 
(табл.  1). Запровадження цих засад та критеріїв 
дозволить змінити мету функціонування державних 
інституцій. Успіх реформи ветеранської політики 
має вимірюватися не кількістю освоєних бюджет-
них коштів чи підписаних звітів, а індексом задо-
воленості та рівнем відчуття захищеності з боку 
родин, які віддали державі найдорожче.

Нижче наведемо прикладні практичні рекомен-
дації для органів виконавчої влади щодо захисту 
сімей загиблих:

1.	Інституційне переформатування та консолі-
дація функцій. Насамперед варто зосередити зусилля 
публічної влади на створенні Єдиного координацій-
ного контуру. Рекомендується закріпити за Мініс-
терством у справах ветеранів України роль єдиного 
головного розпорядника та методолога політики, 
передавши йому адміністрування всіх специфічних 
виплат та статусів, що наразі розпорошені між Міно-
борони, МВС, Мінсоцполітики та Пенсійним фон-
дом України. Крім того, варте уваги запровадження 
інституту Ветераносервісу (муніципальних вете-
ранських просторів). На рівні територіальних гро-
мад на базі ЦНАПів або як окремі установи мають 
діяти спеціалізовані хаби. Вони повинні працювати 
за принципом фронт-офісу, де за кожною родиною 
загиблого закріплюється індивідуальний соціаль-
ний менеджер (кейс-менеджер), який супроводжує 
сім’ю в цивільному житті, бере на себе розв’язання 
юридичних та побутових проблем і здійснює між-
відомчу комунікацію замість громадян (табл. 1).

2.	Радикальний реінжиніринг адміністратив-
них процесів. На часі перехід на проактивний алго-
ритм надання послуг. Варто скасувати обов’язковий 
«заявницький» принцип. Управлінський процес має 
запускатися автоматично: щойно РАЦС або ТЦК та 
СП фіксує факт загибелі військовослужбовця і вно-
сить дані до Єдиного державного реєстру ветера-

Таблиця 1
Критерії ефективності людиноцентричного сервісу 

Критерій Суть та управлінський індикатор
Мінімізація зусиль 
громадянина

Кількість документів, що родина має зібрати особисто, має бути нульовою. Діє правило: 
«Якщо дані є в будь-якому державному реєстрі, вимагати їх у людини заборонено»

Швидкість 
(часовий маркер)

Чітко регламентований і максимально короткий строк від моменту отримання повідомлення 
до першої виплати та призначення пільг, без штучних затримок на відомчі перевірки

Доступність та 
безбар’єрність

Фізична архітектура хабів (інклюзивність) та інтуїтивно зрозумілий інтерфейс цифрових 
платформ, адаптований під літніх людей та осіб у стані стресу

Результативність  
у разі потребою

 Перехід від шаблонних пільг до адресної допомоги. Критерієм є задоволення реальної 
індивідуальної потреби (наприклад, ментальна реабілітація дітям, медична допомога 
батькам, а не просто абстрактна знижка на комунальні послуги)

Емпатичність та 
етика персоналу

Відсутність скарг на некоректну поведінку посадовців. Рівень психологічної підготовки 
державних службовців та працівників ТЦК/ОТГ стає базовим критерієм їхньої професійної 
придатності

Джерело: складено авторами
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нів війни, система повинна самостійно генерувати 
повідомлення для закріпленого кейс-менеджера 
в ТГ та відкривати електронну справу для нараху-
вання передбаченої законом допомоги. Вартує уваги 
й запровадження презумпції правоти громадянина. 
У разі виникнення затримок із відомчими розсліду-
ваннями обставин загибелі чи бюрократичних пого-
джень між військовими частинами та ТЦК держава 
має призначати базові виплати та соціальний супро-
від авансом (за фактом смерті на службі), здійсню-
ючи внутрішні юридичні звірки вже без залучення 
родини.

3.	Тотальна цифровізація та суверенна інтегра-
ція реєстрів. У цьому контексті на особливу увагу 
заслуговує реалізація суперпослуги «Е-Родина 
загиблого» в екосистемі «Дія». Варто створити 
комплексне електронне рішення (за аналогією з 
«єМалятко»), що дозволить за однією електронною 
заявою (або повністю автоматично) оформити ста-
тус члена сім’ї загиблого, призначити одноразову 
грошову допомогу, щомісячні пенсії, пільги на 
житлово-комунальні послуги та внести відомості 
до Реєстру пільговиків. Украй потрібне й забез-
печення повної взаємодії (інтероперабельності) 
державних реєстрів. Варто законодавчо заборо-
нити державним службовцям вимагати від членів 
родин паперові довідки, якщо ці дані містяться в 
реєстрах. Через систему «Трембіта» має бути нала-
годжено миттєвий автоматичний обмін даними між 
Реєстром ветеранів, Демографічним реєстром, Реє-
стром актів цивільного стану, базами даних Міно-
борони та Пенсійного фонду України. Особливої 
ваги набуває Електронний кабінет ветерана / члена 
родини. Варто створити зручний цифровий про-
стір, де відбиватиметься прозорий трекінг розгляду 
документів (на якій стадії перебуває виплата, який 
орган затримав розгляд), а також доступний пере-
лік саме тих муніципальних та державних послуг, 
що адаптовані під індивідуальний профіль кон-
кретної родини.

Висновки. Узагальнення результатів нашого 
дослідження дозволяє сформулювати низку ключо-
вих висновків щодо сучасного стану, викликів та 
перспектив розвитку державної ветеранської полі-
тики в Україні, зокрема в контексті реформування 
системи підтримки родин загиблих (померлих) 
захисників. 

1. Переосмислення парадигми: від патерналізму 
до людиноцентризму. Це означає, що в центрі уваги 
держави має перебувати не абстрактна «категорія 
громадян», а конкретна людська особистість (член 
родини загиблого воїна) з її унікальними травмами, 
потребами, життєвими обставинами та потенціалом 
до відновлення. 

2. Комплексність та індивідуальний супровід 
(інститут менторства). Трансформація системи 
підтримки має відбуватися через відмову від роз-
порошеності послуг між різними відомствами. 
Головне завдання держави – не змушувати людину 
в стані гострого горя збирати довідки, а забез-
печити проактивне надання послуг (юридичних, 
психологічних, медичних, освітніх) за принци-
пом «громада для родини». Економічний складник 
(виплати та субсидії) є фундаментальним, проте 
недостатнім 

3. Пріоритет психосоціальної реабілітації та 
довгострокової інтеграції для повернення чле-
нів родин загиблих до повноцінного життя в соці-
умі. Особливої ваги набувають програми сприяння 
самореалізації: гранти на відкриття власної справи 
(зокрема, сімейного бізнесу як пам’ять про поле-
глого), перекваліфікація, пільгова вища освіта для 
дітей загиблих героїв.

 4. Децентралізація та роль територіальних 
громад. Ефективність нової ветеранської політики 
безпосередньо залежить від спроможності місце-
вих органів влади. Держава повинна задавати єдині 
стандарти та рамкові закони, а громада – забезпечу-
вати «живий», безбар’єрний і вільний від бюрократії 
контакт із кожною сім’єю. 

5. Комеморація як інструмент суспільного визна-
ння. Важливим елементом підтримки родин заги-
блих є системна державна політика пам’яті (коме-
морація). Гідне вшанування подвигу полеглих на 
загальнонаціональному та локальному рівнях (через 
створення меморіалів, цифрових книг пам’яті, інте-
грацію історій героїв до шкільних програм) є фор-
мою моральної компенсації для сімей. 

Ураховуючи динамічний характер трансфор-
мації ветеранської політики в Україні та без-
прецедентний масштаб викликів, пов’язаних із 
соціальним захистом сімей загиблих захисників, 
дальші наукові розвідки та прикладні дослідження 
доцільно спрямувати за такими ключовими век-
торами: 1.  Розроблення та стандартизація крите-
ріїв оцінки ефективності (KPI). 2. Моніторинг та 
аналіз регіонального досвіду (децентралізаційний 
аспект). 3. Специфіка підтримки окремих демогра-
фічних груп усередині сімей загиблих. 4. Цифрові-
зація системи підтримки та кібербезпека. 5.  Між-
народний досвід комеморації та реінтеграції у 
вітчизняному контексті. 

Таким чином, окреслені нами вище напрями 
дозволять сформувати цілісну науково-теоретичну 
базу для дальшого реформування системи соціаль-
ного захисту та забезпечать органи державної влади 
практичними рекомендаціями для ухвалення ефек-
тивних управлінських рішень.
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ЕВОЛЮЦІЯ МОДЕЛЕЙ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ  
ТА ЇЇ РОЛІ У ФОРМУВАННІ ПОЛІТИК
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Сучасний стан реформи державного управління в Україні обумовлений процесами європейської інтегра-
ції, повоєнним відновленням та цифровою трансформацією. Такий стан речей потребує переосмислення 
теоретичних засад функціонування державного апарату та його ролі у формуванні державних політик. Для 
розуміння найкращих теоретичних засад, які можна застосувати в Україні, авторка у статті відстежила 
еволюції моделей державної служби, що сформувалися у світовій науці державного управління упродовж 
кінця ХІХ – початку ХХІ століття та проаналізувала трансформацію ролі державної служби у формуванні 
політик у межах кожної з моделей. Методологічною основою дослідження стали історико-хронологічний 
метод, компаративний аналіз, системний і структурно-функціональний підходи, контент-аналіз першо-
джерел та рамкових документів галузевих міжнародних організацій. На основі узагальнення теоретичної 
традиції виокремлено шість послідовних моделей державної служби: класичну веберівську бюрократію, 
традиційне публічне адміністрування, модель держави загального добробуту, новий публічний менедж-
мент, нове публічне врядування у поєднанні з управлінням публічною цінністю, цифрову епоху врядування у 
поєднанні з неовеберівською державою. Визначено, що роль публічної служби у виробленні політик зазнала 
фундаментальної трансформації за цей період. Відбувся перехід від політично нейтрального виконавця 
до активного співавтора рішень, від технічного експерта до координатора мережевого вироблення полі-
тик і носія державної цінності. Обґрунтовано, що актуальний український контекст найбільше відповідає 
логіці неовеберівської моделі з помітними елементами цифрової епохи врядування та місія-орієнтованого 
державного сектору. Виокремлено наскрізні лінії трансформації, а саме зміну провідної функції державної 
служби, зміну характеру відносин з політичним керівництвом, зміну розуміння легітимності рішень та 
зміну інструментів вироблення політик. Сформульовано перспективи подальших досліджень, що перед-
бачають емпіричну верифікацію застосовності виокремлених моделей до української державної служби, 
розроблення методики оцінки інституційної спроможності для кожної з моделей та адаптацію сучасних 
інтегративних підходів до контексту повоєнного відновлення та європейської інтеграції України.

Ключові слова: державна служба, формування політик, моделі державного управління, інституційна 
спроможність, новий державний менеджмент, нове державне врядування, управління державною цін-
ністю, неовеберівська держава, цифрова епоха врядування.

Plaksenko Mariia. EVOLUTION OF PUBLIC SERVICE MODELS AND ITS ROLE IN POLICY 
MAKING

The current state of public administration reform in Ukraine is conditioned by the processes of European 
integration, post-war reconstruction and digital transformation. This state of affairs requires a rethinking of the 
theoretical foundations of the functioning of the state apparatus and its role in the formation of state policies. To 
understand the best theoretical foundations that can be applied in Ukraine, the author in the article traced the 
evolution of civil service models that were formed in the world science of public administration during the late 19th 
– early 21st centuries and analyzed the transformation of the role of civil service in the formation of policies within 
each of the models. The methodological basis of the study was the historical-chronological method, comparative 
analysis, systemic and structural-functional approaches, content analysis of primary sources and framework 
documents of industry international organizations. Based on the generalization of the theoretical tradition, six 
consecutive models of the civil service are distinguished: classical Weberian bureaucracy, traditional public 
administration, the welfare state model, new public management, new public governance combined with public 
value management, the digital era of governance combined with the Neo-Weberian state. It is determined that the 
role of the public service in policymaking has undergone a fundamental transformation during this period. There has 
been a transition from a politically neutral executor to an active co-author of decisions, from a technical expert to 
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a coordinator of networked policymaking and a bearer of state value. It is substantiated that the current Ukrainian 
context most closely corresponds to the logic of the Neo-Weberian model with noticeable elements of the digital era 
of governance and a mission-oriented public sector. Cross-cutting lines of transformation are distinguished, namely, 
a change in the leading function of the civil service, a change in the nature of relations with political leadership, 
a change in the understanding of the legitimacy of decisions, and a change in the tools of policymaking. Prospects 
for further research are formulated, which include empirical verification of the applicability of the selected models 
to the Ukrainian civil service, development of a methodology for assessing institutional capacity for each of the 
models, and adaptation of modern integrative approaches to the context of post-war reconstruction and European 
integration of Ukraine.

Key words: civil service, policy development, public administration models, institutional capacity, new public 
management, new public governance, public value management, Neo-Weberian state, digital era of governance.

Вступ. З 2016 року в Україні триває реформа 
державного управління, яка зокрема спрямована на 
виконання Кластеру 1 переговорів про вступ до ЄС. 
Це в свою чергу актуалізує потребу комплексного 
теоретичного осмислення моделі державної служби, 
на якій має бути побудована майбутня архітектура 
українського державного апарату. Адже реформа 
спирається тим чи іншим чином на певну теоре-
тичну конструкцію того, чим є державна служба, 
які сервіси і кому вона надає, у яких відносинах 
перебуває з політичним керівництвом країни і яким 
є її внесок у формування державних політик. Без 
визначеної моделі реформа може перетворитися на 
набір альтернативних інституційних інтервенцій без 
спільного концептуального ядра.

Матеріали та методи. Особливістю сучасного 
етапу є те, що Україна реформує державну службу 
не лише в умовах війни і повоєнного відновлення, а 
й у момент, коли в самій світовій науці державного 
управління відбувається переосмислення моделей 
після майже чотирьох десятиліть домінування рин-
ково-орієнтованих підходів. Реактуалізація держав-
ної спроможності, поява концепцій місія-орієнтова-
ного державного сектору, цифрова трансформація 
та зростання попиту на доказове вироблення полі-
тик принципово змінюють уявлення про роль дер-
жавної служби. У цьому контексті систематичне 
дослідження еволюції моделей державної служби та 
трансформації її ролі у виробленні політик набуває 
не лише теоретичного, а й безпосереднього при-
кладного значення для України.

Проблематика моделей державної служби та 
їхньої еволюції розробляється у світовій науковій 
літературі понад століття. Класичні засади ефектив-
ної бюрократії викладено у працях М. Вебера [1], 
а політико-адміністративний дуалізм був уперше 
сформульований В. Вільсоном [2] та концептуально 
розвинутий Л. Ґюліком, Д. Уолдо, Г. Саймоном. 
Перехід до парадигми нового публічного менедж-
менту описано у роботах К. Гуда [3] та Д. Осборна 
і Т. Ґеблера [4]. Подальші трансформації роз-
криті у концепціях нового державного врядування 
С. Осборна [5], управління публічною цінністю 

М. Мура [6] та цифрової епохи врядування П. Дан-
ліві зі співавторами [7]. Засадничою для розуміння 
стійкості веберівських основ у сучасних умовах 
є концепція неовеберівської держави К. Політта і 
Ґ. Бовкарта [8].

На відміну від домінуючих у 1990-х роках кон-
цепцій ринковізації, на початку ХІ століття відбува-
ється повторне відкриття державної спроможності 
як самостійної категорії аналізу [9]. Б. Ґ. Пітерс у 
новітніх редакціях класичної праці «Політика бюро-
кратії» подає системний аналіз політико-адміні-
стративних відносин з урахуванням реформ остан-
ніх десятиліть [10]. М. Маццукато обстоює модель 
місія-орієнтованого державного сектору як відпо-
відь на сучасні виклики [11]. На рівні міжнародних 
організацій сформовано рамкові документи, що опе-
раціоналізують стандарти спроможності державної 
служби, насамперед «Принципи державного управ-
ління» Програми SIGMA [12] та «Рекомендацію 
щодо лідерства і спроможності публічної служби» 
ОЕСР [13]. 

У вітчизняній науковій думці питання моделей 
державної служби та їхньої адаптації для України 
розкрито у працях С. Серьогіна, І. Хожило, Є. Боро-
діна [14], В. Купрія [15]. Водночас комплексний 
теоретико-методологічний аналіз еволюції моделей 
державної служби саме у вимірі трансформації її 
ролі у формуванні політик, з прикладною орієн-
тацією на актуальні завдання реформи в Україні 
в умовах євроінтеграції, лишається недостатньо 
опрацьованим, що і визначає предметне поле цієї 
статті.

Мета статті – систематизувати теоретичні моделі 
державної служби, що сформувалися у світовій 
науці державного управління упродовж кінця ХІХ – 
початку ХХІ ст., та проаналізувати трансформацію 
ролі державної служби у формуванні державних 
політик у межах кожної з моделей. Для досягнення 
поставленої мети визначені наступні завдання для 
реалізації:

–	 розкрити сутність кожної моделі за критеріями 
організаційної логіки, домінуючої цінності та відно-
син з політичним керівництвом; 
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–	 виявити трансформацію ролі державної 
служби у формуванні політик у переході від однієї 
моделі до іншої; 

–	 сформулювати концептуальні висновки щодо 
релевантності виокремлених моделей для актуаль-
ного українського контексту реформи.

Дослідження здійснено на основі поєднання 
загальнонаукових та спеціальних методів, адекват-
них поставленому завданню теоретико-методоло-
гічної реконструкції еволюції моделей державної 
служби. Базовим методом є історико-хронологічний, 
що дав змогу простежити логіку послідовних транс-
формацій моделей державної служби з кінця ХІХ ст. 
до сучасного періоду у зв’язку з ширшим інтелек-
туальним та соціально-політичним контекстом їх 
формування. Компаративний метод застосовано для 
зіставлення виокремлених моделей за єдиними кри-
теріями: організаційна логіка, домінуюча цінність, 
характер відносин державної служби з політичним 
керівництвом, провідна функція у формуванні полі-
тик та інструменти її реалізації. Системний підхід 
забезпечив цілісність аналізу, в межах якого окремі 
моделі держаної служби розглядаються як елементи 
ширшої системи інституційних, ціннісних і управ-
лінських трансформацій державного управління. 
Структурно-функціональний метод дозволив від-
межувати формальну організаційну побудову моде-
лей від функцій, повʼязаних з  формуванням політик. 
Критично-аналітичний метод застосовано до оцінки 
наслідків імплементації кожної з моделей, насам-
перед нового публічного менеджменту, в контексті 
дискусії про збереження аналітичної спроможності 
держави.

Емпіричну основу дослідження становлять три 
групи джерел. Першу групу формують першодже-
рела теоретичних моделей, а саме праці М. Вебера, 
В. Вільсона, Л. Ґюліка, П. Друкера, К. Гуда, 
Д. Осборна і Т. Ґеблера, М. Мура, С. Осборна, 
П. Данліві зі співавторами, К. Політта і Ґ. Бовкарта, 
М. Маццукато. До другої групи належать рамкові 
документи галузевих міжнародних організацій, що 
операціоналізують стандарти спроможності держав-
ної служби. Насамперед, мова про Принципи дер-
жавного управління Програми SIGMA та Рекоменда-
ція ОЕСР щодо лідерства і спроможності публічної 
служби. Третю групу становлять вітчизняні наукові 
праці з реформи державної служби та інституційної 
спроможності органів публічної влади. Контент-
аналіз цих джерел поєднано з методом синтезу, який 
дозволив сформувати інтегровану аналітичну рамку 
для зіставлення моделей за наскрізними критеріями 
та обґрунтування висновків щодо релевантності 
окремих моделей для сучасного етапу реформи дер-
жавного управління в Україні.

Результати. Систематизація моделей державної 
служби здійснюється авторкою у статті за шістьма 
послідовними етапами розвитку, кожен з яких від-
повідає характерному історичному та інтелекту-
альному контексту і пропонує свій тип відповіді на 
питання, чим є державна служба і яким є її внесок у 
формування політик.

1.	Класична веберівська бюрократія (кінець 
ХІХ – перша третина ХХ ст.). Макс Вебер у праці 
«Господарство і суспільство» обґрунтував раці-
онально-правову бюрократію як ідеальний тип 
організації влади, що ґрунтується на безособовому 
застосуванні норм, ієрархічній структурі, спеціалі-
зації, кар’єрному принципі добору за заслугами та 
документально оформленому процесі прийняття 
рішень. Бюрократія розглядалась як технологічно 
найефективніша форма організації, що забезпечує 
передбачуваність, обчислюваність і об’єктивність 
державних дій [1]. Інтелектуально близькою до 
веберівської конструкції є концепція Вудро Віль-
сона, який у роботі «Дослідження адміністрування» 
обґрунтував політико-адміністративний дуалізм, 
тобто розділення політики як сфери ухвалення цін-
нісних рішень і адміністрування як сфери їх безпо-
середнього виконання [2]. У цій моделі державна 
служба є технічно компетентним, політично ней-
тральним і дисциплінованим виконавчим апара-
том, що реалізує рішення політичного керівництва. 
Її роль у формуванні політики  є більш допоміжною: 
підготовка обґрунтувань, аналітичне забезпечення, 
формальне оформлення проєктів рішень. Водночас 
сам Вебер визнавав, що зосередження експертизи 
у бюрократії неминуче породжує власну форму 
впливу, яку він визначив як «панування за допомо-
гою знань».

2.	Традиційне публічне адміністрування 
(1930–1960 рр). Подальший розвиток моделі 
пов’язаний з американською школою публіч-
ного адміністрування Лютера Гьюліка, який син-
тезував принципи управління у відомій формулі 
ПОКУКПБ (англ. POSDCORB) [16]. Це класичний 
управлінський акронім, запропонований Гьюліком 
у 1937 році, який в українському перекладі адапту-
ється через сім ключових функцій керівника:

–	 планування (planning) – визначення завдань та 
методів їх виконання;

–	 організація (organizing) – створення структури 
підпорядкування для розподілу роботи;

–	 кадри (staffing) – підбір, навчання та забезпе-
чення умов праці для персоналу;

–	 управління (directing) – прийняття рішень та 
надання інструкцій підлеглим;

–	 координація (coordinating) – узгодження дій 
різних підрозділів задля спільної мети;
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–	 підзвітність (reporting) – інформування керів-
ництва та команди про результати роботи;

–	 бюджетування (budgeting) – фінансове плану-
вання, бухгалтерський облік та контроль витрат.

На практиці зростання масштабу й складності 
державних функцій після Другої світової війни пере-
творило державну службу на фактичного співтворця 
політик: експертне знання вищих посадовців ста-
вало вирішальним для формулювання економічних, 
соціальних та секторальних програм. Дослідження, 
узагальнені пізніше у працях Майкоа Ліпські з 
вуличного рівня бюрократії, зафіксували, що навіть 
рядові службовці фактично здійснюють імплемен-
таційну політику завдяки дискреційним повнова-
женням [17]. Таким чином, попри формальне утри-
мання дуалістичної моделі, реальна роль державної 
служби у формуванні політик істотно зросла.

3.	Модель держави загального добробуту 
(1950–1970 рр). Кейнсіанська економічна політика, 
програми соціального забезпечення та регуляторне 
розширення держави у країнах західної півкулі 
зумовили формування моделі держави загального 
добробуту. Державна служба у цій моделі набуває 
функцій архітектора великих державних програм, 
секторального планування і управління економіч-
ними циклами. Аналітична функція урядів досягла 
піку впливовості: вищий корпус державної служби 
формував стратегічні рішення в умовах віднос-
ної політичної стабільності. Водночас саме у цей 
період формувалась критика бюрократичної моделі. 
Мова  йде про самовідтворення бюрократичних 
інтересів, що призводило певним чином до відсто-
ронення громадянина від процесу ухвалення рішень.

4.	Новий публічний менеджмент (1980–1990 рр). 
Криза кейнсіанської моделі, неоконсервативний 
поворот у політиці та потреба в оптимізації дер-
жавних видатків зумовили формування парадигми 
нового державного менеджменту (New Public 
Management). У 1991 році Крістофер Гуд у статті 
«Публічний менеджмент для всіх сезонів» сформу-
лював сім складових нової доктрини: акцент на мене-
джерських навичках, явні стандарти й показники 
результативності, контроль за виходами замість про-
цедур, дезагрегація великих структур, конкуренція, 
приватносекторні стилі управління, ощадливе вико-
ристання ресурсів [3]. Сама ідея управління, орієнто-
ваного на результат, що стала ядром нового підходу, 
інтелектуально вкорінена у працях Пітера Друкера, 
який ще у 1954 році у книзі «Практика менедж-
менту» вперше системно сформулював концепцію 
управління за цілями (Management by Objectives), 
а у 1964 році у праці «Управління задля результа-
тів» (Managing for Results) розгорнув її як цілісну 
систему стратегічного менеджменту [19; 20]. Дру-

керівський наголос на чітко визначених цілях, вимі-
рюваних результатах і відповідальності менеджерів 
за досягнення цих результатів став концептуальною 
основою для управління за цілями в державному 
секторі та для більш пізніх систем стратегічного 
планування і моніторингу результативності. 

Девід Осборн і Тед Ґеблер у роботі «Перевина-
хід уряду» обґрунтували бачення Уряду як «підпри-
ємницького» – каталізатора, що конкурентно надає 
послуги [4]. У межах нового публічного менедж-
менту державна служба переосмислювалась як нада-
вач послуг, орієнтований на клієнта-громадянина, з 
акцентом на вимірюваних результатах і контрактних 
відносинах між політичним керівництвом і аген-
ціями. Роль у формуванні політик зазнала значної 
трансформації: відбулося формальне відокремлення 
підготовки політик від їх імплементації, що, з одного 
боку, мало посилити стратегічний фокус політичних 
підрозділів, а з другого – призвело у багатьох кра-
їнах до згортання аналітичної спроможності вико-
навчих органів влади і фрагментації державного 
апарату. Крістофер Політт і Ґіт Бовкарт  зазначили, 
що результатом реформи нового публічного менедж-
менту стало також часткове послаблення професій-
ної політики як цілісної функції держави [8].

5.	Нове публічне врядування та управління 
публічною цінністю (2000-ні рр). Критика нового 
публічного менеджменту породила декілька пара-
лельних, але теоретично пов’язаних реакцій. Сте-
фан Осборн у концепції нового публічного вряду-
вання (New Public Governance) обґрунтував тезу про 
те, що сучасна державна служба функціонує не у 
вертикальній моделі «принципал – агент», а у мере-
жевій моделі взаємодії з широким колом стейкхол-
дерів, а саме різними заінтересованими сторонами 
з державних органів влади, бізнесу , громадськості 
та експертного середовища [5]. У межах цієї моделі 
державна служба стає координатором мережевого 
формування політик, посередником між інтере-
сами і знаннями різних акторів. Згодом Марк Мур 
у праці «Створення публічної цінності» представив 
концепцію стратегічного трикутника публічної цін-
ності, уповноважуючого середовища й операцій-
ної спроможності, у якій державний службовець 
визначається як активний носій державної цінності, 
а не лише нейтральний виконавець [6]. Ева Сорен-
сен і Якоб Торфінг далі розвинули теорію демо-
кратичного мережевого врядування, вказавши на 
потребу нових процедур легітимації партисипатив-
них рішень [18]. Сукупно ці підходи зміщують роль 
державної служби у формуванні політик від одно-
сторонньої експертизи до фасилітації та спільнотво-
рення. Можна зазначити, що принципи державного 
управління SIGMA значною мірою інкорпорують 
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саме цю логіку, що є частиною  публічних консуль-
тацій, оцінки регуляторного впливу і міжвідомчої 
взаємодії [12].

6.	Цифрова епоха врядування та необвеберівська 
держава (з 2010 р). Британський політолог Патрік 
Данліві у концепції цифрової епохи врядування 
(Digital-Era Governance) описав перехід до інтегро-
ваних, потребо-орієнтованих, цифрових державних 
послуг, що зменшує фрагментацію, спричинену 
новим публічним менеджментом [7]. У межах циф-
рової епохи врядування державна служба отримує 
навички, що пов’язані з аналітикою даних, про-
єктним мисленням і циклічним удосконаленням 
рішень. Цифрова трансформація змінює інструмен-
тарій формування політик: дані стають первинним 
ресурсом доказового аналізу, а цифрові платформи 
нормотворчості – інструментом стандартизації якості 
рішень. Паралельно вже зазначені вище К.Політт і 
Ґ.Бовкарт  обґрунтували концепцію неовеберівської 
держави (New Weberian State), що поєднує класичні 
веберівські основи (ієрархія, законність, професіона-
лізм) із сучасними елементами (орієнтація на резуль-
тат, цифровізація, участь громадян, прозорість) [8]. 
Неовеберівська держава є реакцією континентальної 
Європи на ринково-орієнтований радикалізм нового 
публічного менеджменту і формує сучасну рамку 
реформ у країнах Балтії та Центральної Європи. 
У вимірі вироблення політик неовеберівська модель 
повертає державній службі статус ключового носія 
аналітичної функції держави, але переосмислює 
його через сучасну рамку доказового підходу, оцінки 
регуляторного впливу й публічних консультацій. 
Найновіші теоретичні дослідження італо-американ-
ської економістки та науковиці Маріанни Маццукато 
доповнюють цю еволюцію концепцією місія-орієн-
тованого публічного сектору, у якій державна служба 
описується як активний агент розв’язання масштаб-
них суспільних викликів (зеленого переходу, цифро-
вої трансформації, соціальної інклюзії тощо) [11].

Систематизація всіх цих шести моделей дозволяє 
виокремити кілька наскрізних ліній трансформації. 
По-перше, відбулася зміна провідної функції дер-
жавної служби у формуванні політик: від техніч-
ного імплементатора (модель 1) через експертного 
співтворця (моделі 2–3), надавача послуг (модель 4) 
і мережевого координатора (модель 5) до активного 
носія державної цінності та цифрово-аналітичного 
актора (модель 6). По-друге, змінився характер від-
носин з політичним керівництвом: державна служба 
стала партнером у формуванні політик. По-третє, 
змінилося розуміння легітимності рішень: від про-
цедурності до доказовості, партисипації та результа-
тивності. По-четверте, змінилися інструменти фор-
мування політик: від відомчих експертних висновків 

до інтегрованих цифрових платформ, що поєднують 
оцінку регуляторного впливу, публічні консультації 
та постійний моніторинг. Ці лінії трансформації не 
відтворюють лінійного прогресу, а накладаються 
одна на одну: у сучасних реальних системах держав-
ного управління одночасно співіснують елементи 
різних моделей.

Що стосується України, то треба зазначити, що 
аналіз чинної української інституційної рамки дер-
жавної служби, відображений у законодавстві про 
державну службу 2015 року та оновленій Стратегії 
реформування  державного управління на період до 
2030 року, вказує на те, що Україна де-факто руха-
ється у руслі неовеберівської моделі з елементами 
цифрової епохи врядування. Базові класичні вебе-
рівські принципи (професійна, стабільна, політично 
нейтральна служба, ієрархія, верховенство права) 
водночас поєднані із вимогами до доказового фор-
мування політик, оцінки регуляторного впливу, циф-
ровізації процесів, інтегрованих послуг та прозорих 
публічних консультацій. Подальша концептуальна 
розробка реформи має відрефлексувати цю гібридну 
природу обраної моделі, аби уникнути ризику імп-
лементаційної неузгодженості, коли різні елементи 
реформи спираються на несумісні теоретичні 
передумови.

Висновки. Систематизація еволюції моделей 
державної служби засвідчує, що упродовж остан-
нього століття роль державної служби у формуванні 
політик зазнала фундаментальної трансформації. 
Відбулась зміна від політично нейтрального імпле-
ментатора рішень до активного співтворця, мере-
жевого координатора та носія державної цінності. 
Можемо виокремлення шість послідовних моделей: 
класична бюрократія, традиційне державне адмі-
ністрування, держава загального добробуту, новий 
публічний менеджмент, нове публічне врядування з 
управлінням державної цінністю та цифрової епохи 
врядування у поєднанні з неовеберівською держа-
вою. Це в свою чергу дозволяє створити аналітичну 
рамку для критичної оцінки чинної реформи дер-
жавного управління в Україні. 

У статті авторкою обґрунтовано, що актуальний 
український контекст найбільше відповідає логіці 
неовеберівської моделі з помітними елементами 
цифрової епохи врядування і місія-орієнтованого 
державного сектору. Цей висновок має практичне 
значення для розробки концептуальної моделі розбу-
дови інституційної спроможності державної служби 
України у формуванні політик: він задає напрям, у 
якому реформа має одночасно зберігати веберівські 
основи професійності та політичної нейтральності і 
розбудовувати сучасні аналітичні, цифрові та учас-
ницькі інструменти формування політик.



ISSN 3083-5992 (print), ISSN 3083-600X (online)

62

Перспективи подальших досліджень у цьому 
напрямі полягають у проведенні емпіричної верифі-
кації застосовності виокремлених моделей до укра-
їнської деражвної служби, розробленні методики 
оцінки інституційної спроможності для кожної з 
моделей, а також у компаративному аналізі досвіду 
адаптації відповідних моделей у країнах Балтії та 
Центральної Європи з прикладною орієнтацією на 
завдання української реформи в умовах євроінте-
грації та повоєнного відновлення.

Заява щодо використання інструментів штуч-
ного інтелекту

Під час підготовки рукопису авторка викорис-
товувала інструмент штучного інтелекту Claude 
(Anthropic) для мовного редагування, узагальнення 
джерельної бази та стилістичного покращення окре-
мих фрагментів тексту. Усі результати були пере-
вірені та доопрацьовані авторкою. Авторка несе 
повну відповідальність за зміст статті, достовірність 
викладених даних, висновків та наведених джерел.
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 Стаття присвячена дослідженню концептуальних засад публічного управління ринком землі в умовах 
сталого розвитку територіальних громад та поглибленню теоретичних підходів до формування ефектив-
ної системи управління земельними ресурсами. Актуальність дослідження зумовлена стратегічним зна-
ченням землі як основного природного, економічного та просторового ресурсу розвитку громад, трансфор-
мацією земельних відносин у процесі децентралізації, необхідністю забезпечення прозорого функціонування 
ринку землі та підвищення результативності діяльності органів місцевого самоврядування. Особлива увага 
приділена ролі публічного управління у формуванні збалансованої моделі використання земельних ресурсів, 
що поєднує економічні, соціальні та екологічні інтереси територіального розвитку. У статті система-
тизовано наукові підходи до трактування понять «публічне управління», «земля», «земельні ресурси тери-
торіальної громади» та «земельні відносини», розкрито їх взаємозв’язок у сучасній системі управління 
земельним потенціалом. Проаналізовано структуру ринку землі за основними класифікаційними ознаками, 
визначено місце земельних ресурсів у системі просторового розвитку територіальних громад та охарак-
теризовано ключові елементи системи управління земельними відносинами. Обґрунтовано, що ефектив-
ність функціонування цієї системи визначається узгодженою взаємодією суб’єктів і об’єктів управління, 
інформаційних, організаційних, правових та економічних зв’язків, а також здатністю органів місцевого 
самоврядування реалізовувати принципи сталого розвитку, стратегічного планування та відкритого вря-
дування. Доведено, що земля є не лише об’єктом комунальної власності та джерелом наповнення місцевих 
бюджетів, а й стратегічним чинником інвестиційної привабливості, економічної стійкості, екологічної 
безпеки та підвищення якості життя населення. Сформульовано висновок, що концептуалізація системи 
публічного управління ринком землі на рівні територіальних громад створює передумови для забезпечення 
раціонального, безпечного, соціально справедливого та економічно ефективного використання земельних 
ресурсів, а також сприяє зміцненню інституційної спроможності громад в умовах сучасних трансформа-
ційних процесів.

Ключові слова: публічне управління, ринок землі, земельні ресурси територіальних громад, сталий роз-
виток, децентралізація, комунальна власність, просторовий розвиток, земельні відносини, територіальні 
громади, система управління земельними ресурсами.

Medvid Viktoriia, Lubenets Vladyslav. CONCEPTUAL FOUNDATIONS OF PUBLIC 
ADMINISTRATION OF THE LAND MARKET

The article is devoted to the study of the conceptual principles of public management of the land market in 
the context of sustainable development of territorial communities and the deepening of theoretical approaches 
to the formation of an effective system of land management. The relevance of the study is due to the strategic 
importance of land as the main natural, economic and spatial resource for the development of communities, the 
transformation of land relations in the process of decentralization, the need to ensure the transparent functioning 
of the land market and increase the effectiveness of local government bodies. Particular attention is paid to the 
role of public administration in the formation of a balanced model of land resource use, combining economic, 
social and environmental interests of territorial development. The article systematizes scientific approaches to the 
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interpretation of the concepts of “public management”, “land”, “land resources of a territorial community” and 
“land relations”, and reveals their relationship in the modern system of land potential management. The structure of 
the land market is analyzed according to the main classification features, the place of land resources in the system of 
spatial development of territorial communities is determined, and the key elements of the land relations management 
system are characterized. It is substantiated that the effectiveness of the functioning of this system is determined by 
the coordinated interaction of subjects and objects of management, information, organizational, legal and economic 
relations, as well as the ability of local governments to implement the principles of sustainable development, strategic 
planning and open governance. It is proved that land is not only an object of communal property and a source of 
filling local budgets, but also a strategic factor of investment attractiveness, economic sustainability, environmental 
safety and improving the quality of life of the population. The conclusion is formulated that the conceptualization of 
the system of public management of the land market at the level of territorial communities creates the prerequisites 
for ensuring rational, safe, socially fair and economically efficient use of land resources, and also contributes to 
strengthening the institutional capacity of communities in the conditions of modern transformation processes.

Key words: public administration, land market, land resources of territorial communities, sustainable 
development, decentralization, communal ownership, spatial development, land relations, territorial communities, 
system of land resource management.

Вступ. У сучасних реаліях функціонування орга-
нів  публічної влади в Україні земля набуває страте-
гічного значення. Вона є фундаментальним ресурсом 
соціально-економічного розвитку територіальних 
громад. Варто зазначити, що в умовах реформи 
децентралізації, відбулась передача значного обсягу 
повноважень органам місцевого самоврядування, 
зокрема у сфері розпорядження земельними ресур-
сами. Це все стає підґрунтям для  формування нової 
моделі просторового розвитку.

У  таких умовах земля як об’єкт комунальної 
власності територіальної громади виконує роль не 
тільки економічного активу, але й важливого соці-
ально-значущого ресурсу, що суттєво впливає на 
просторовий розвиток громади, її інвестиційну при-
вабливість та якість життя населення.

Матеріали та методи. Методологічна основа 
статті ґрунтується на загальнонаукових та спеціаль-
них методах дослідження, що забезпечують комп-
лексне вивчення публічного управління ринком 
землі в умовах сталого розвитку. 

Теоретичне узагальнення базису публічного 
управління ринком землі засновується на працях 
вітчизняних та зарубіжних науковців у сфері публіч-
ного управління та адміністрування, земельного 
права, земельного менеджменту, регіональної (тери-
торіальної) економіки та сталого розвитку. 

Так, питання формування ринку землі та ефек-
тивного управління земельними ресурсами широко 
досліджуються українськими вченими. Серед яких 
варто відзначити: О. Гарнага [1], Н. Кушнір  [1], 
А. Гріненко [2], Ю. Дехтяренко [3], О. Зигрій  [5], 
І. Сендецька [5], Л. Коваленко [6],  Н. Поліщук [14], 
Л. Гордієць [14],  О. Ступень [15], Н. Проко-
пенко [15], С. Шевчук [15], Р. Таратула  [16], А. Тре-
тяк [17] та інші.

Окремі дослідники проаналізували понятійний 
апарат системи публічного управління земельними 

ресурсами, змістовні характеристики процесів дер-
жавного регулювання земельних відносин, правові, 
організаційні та економічні механізми забезпечення 
сталого землекористування. Окрему увагу приді-
лено формуванню ринку землі в умовах передачі 
повноважень органам місцевого самоврядування 
(А. Дука [4], Г. Коваль [], В. Татаренко [], В. Кожу-
ріна  [4], В. Медвідь [], Р. Мельник  [11],  А. Мерз-
ляк [12], В. Боклаг [12],  Н. Мішина [13], С. Тітова [17], 
С. Сидоренко [17] та ін.).

Разом з тим, попри значний науковий доробок, 
комплексне системне вивчення публічного управ-
ління ринком землі як об’єкта комунальної власності 
територіальних громад у контексті сталого розвитку 
залишається недостатньо розробленим. Актуаль-
ними залишаються питання узгодження економіч-
ної ефективності, екологічної безпеки та соціальної 
справедливості у сфері земельних відносин, а також 
формування цілісної моделі публічного управління 
земельним ринком на рівні територіальних громад.

Мета полягає в узагальненні теоретичних засад 
і обґрунтуванні практичних підходів до публічного 
управління ринком землі в умовах сталого розвитку. 
Основними завданнями дослідження є: уточнити 
понятійно-категоріальний апарат у сфері публічного 
управління земельними відносинами; проаналізу-
вати сучасні концептуальні підходи до регулювання 
ринку землі в умовах децентралізації; визначити 
місце земельних ресурсів громади в системі сталого 
територіального розвитку; дослідити структурні 
елементи системи управління земельними відноси-
нами; та сформулювати рекомендації щодо підви-
щення результативності управлінських механізмів 
на рівні територіальних громад.

Обґрунтованість отриманих результатів та реалі-
зацію мети дослідження забезпечено завдяки вико-
ристанню системного комплексу загальнонаукових 
та прикладних (спеціальних) методів. Зокрема, в 
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роботі використано такі методи: аналізу та синтезу, 
наукової абстракції (для опрацювання наукових 
праць, нормативно-правових актів і статистичних 
матеріалів); системний і структурно-функціональ-
ний методи використано (для розкриття сутності 
публічного управління земельними ресурсами та 
його місця в системі сталого територіального роз-
витку); моделювання (для формування концепту-
альних підходів до публічного управління ринком 
землі).

Результати. У межах проведеного дослідження 
доцільно звернутися до сутності поняття «публічне 
управління». Загальноприйнятим визначенням 
управління вважається цілеспрямований вплив 
суб’єкта управління на об’єкт управління для поліп-
шення його якісних параметрів і досягнення постав-
лених цілей. Поняття «публічне управління» є від-
носно новим для вітчизняної науки. На практиці 
система публічного управління в багатьох сферах 
перебуває ще на етапі становлення, здійснюючи 
поступовий перехід від традиційної моделі держав-
ного управління до більш інклюзивної [8].

Важливо підкреслити, що однією з ключових 
особливостей публічного управління, на відміну 
від традиційного державного, є активна роль гро-
мадянського суспільства, яке виступає одночасно 
суб’єктом і об’єктом управлінського впливу. Таке 
партнерство суттєво розширює демократичні засади 
управління, сприяє підвищенню прозорості та від-
повідальності владних інститутів. Зокрема, Р. Мель-
ник [11], акцентуючи увагу на функціональному 
аспекті, розглядає публічне управління як суспільно 
корисну діяльність, що здійснюється широким колом 
суб’єктів і спрямована на досягнення оптималь-
ного стану суспільних відносин. При цьому воно не 
обмежується виключно примусовими (адміністра-
тивними) методами, а активно застосовує механізми 
співпраці, діалогу та залучення громадськості, що 
особливо важливо в умовах децентралізації та ста-
новлення ефективного місцевого самоврядування.

Також ключовою категорією для осмислення сут-
ності системи публічного управління земельними 
відносинами територіальної громади є поняття 
«земля» та «земельні ресурси громади». Не менш 
поширеним у науковому та правовому дискурсі є 
термін «земельні відносини», що виступає одним із 
базових понять земельного права. У цьому контексті 
особливо доцільним є аналіз обох понять крізь при-
зму теорії та практики публічного управління [17].

Земля є унікальним багатофункціональним ресур-
сом, який одночасно виступає основним фактором 
виробництва, природним капіталом і територіаль-
ною основою суспільного розвитку [9]. В економіч-
ному вимірі земля функціонує як засіб виробни-

цтва, об’єкт власності та джерело земельної ренти. 
Її вартість визначається не лише родючістю ґрун-
тів і місцезнаходженням, а й потенціалом генерації 
доходів через сільськогосподарське використання, 
розміщення виробничих об’єктів, житлову та комер-
ційну забудову [17]. У ринкових умовах земля набу-
ває товарної форми, стаючи активом, що забезпе-
чує інвестиційну привабливість територій і формує 
місцеві бюджети через земельні податки та орендну 
плату. Структура ринку землі представлена в табл. 1.

Ключовим поняттям у системі публічного управ-
ління земельними відносинами територіальної гро-
мади є категорія «земельні ресурси громади». Поряд 
із цим у науковій літературі та нормативно-право-
вій базі широко вживається термін «земельні від-
носини», який традиційно розглядається як базове 
поняття земельного права.

Аналізуючи зазначені категорії крізь при-
зму публічного управління, слід підкреслити, що 
земельні відносини становлять особливий різновид 
майнових відносин, що характеризується значною 
специфікою. Така специфіка зумовлена унікаль-
ними властивостями землі як об’єкта правовідно-
син: її незамінністю, обмеженістю, неподільністю 
у просторі, незамінністю природними якостями та 
багатогранністю виконуваних функцій (економіч-
них, екологічних, соціальних і просторових) [12]. 
На відміну від інших видів майна, земля одночасно 
виступає природним ресурсом, об’єктом власності, 
територіальною основою життєдіяльності громад та 
стратегічним національним надбанням, що зумов-
лює необхідність посиленого публічно-правового 
регулювання цих відносин.

Земельні ресурси територіальної громади пред-
ставляють собою інтегровану сукупність земельних 
ділянок комунальної форми власності, які є матері-
ально-просторовою основою життєдіяльності гро-
мади та забезпечують реалізацію її соціально-еко-
номічних, екологічних і управлінських інтересів. 
У системі публічного управління зазначені ресурси 
розглядаються як об’єкт системного регуляторного 
впливу органів місцевого самоврядування, орієн-
тованого на оптимізацію використання земельного 
фонду, охорону земель і відтворення їх ресурсного 
потенціалу, інституційне впорядкування земель-
них відносин на локальному рівні та впровадження 
принципів сталого розвитку в процеси землекорис-
тування і просторового планування [7].

У контексті системного підходу земельні ресурси 
територіальних громад обґрунтовано розглядати як 
складну гетерогенну (різнорідну) структуру. Її спе-
цифіка полягає в тому, що право розпорядження, 
володіння та користування розподілене між різними 
суб’єктами публічного та приватного права. Відтак, 
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просторовий базис громади формується за рахунок 
чотирьох ключових сегментів: землі комунальної 
власності в межах населених пунктів (просторовий 
та економічний фундамент діяльності органів міс-
цевого самоврядування, що використовується для 
забезпечення життєдіяльності населення, розвитку 
місцевої інфраструктури та формування комуналь-
ного майна); землі приватної власності (репрезентує 
приватний інтерес (фізичних та юридичних осіб) 
і є головним рушієм ринкових відносин усередині 
громади, формуючи її інвестиційний потенціал та 
базу оподаткування); землі державної власності, що 
мають стратегічне значення (ділянки, які об’єктивно 
не можуть бути передані у комунальну власність, 
оскільки забезпечують функціонування об’єктів 
загальнодержавного значення – державних підпри-
ємств, установ, оборонних об’єктів та органів цен-
тральної влади); землі з невизначеним правовим 
статусом (охоплює ділянки, процедура інвентари-
зації та правової трансформації яких (передання до 
комунальної власності) наразі перебуває на стадії 
реалізації або планування) [8].

Теоретично узагальнюючи зазначене питання, 
слід констатувати, що в умовах воєнного стану ефек-
тивне управління земельними ресурсами територі-
альних громад потребує комплексного, системного 
підходу. Воно має інтегрувати принципи сталого 
розвитку, забезпечення безпекових пріоритетів, а 

також активне застосування сучасних інноваційних 
інструментів публічного управління.

Так, структура системи управління земельними 
відносинами в територіальній громаді охоплює 
комплекс взаємопов’язаних елементів, до яких нале-
жать суб’єкти управління, об’єкти управління та 
зовнішнє середовище з його інформаційними, пра-
вовими, економічними, організаційними й техноло-
гічними зв’язками. Такі зовнішні зв’язки відобра-
жають взаємодію громади з державними органами, 
землевласниками, землекористувачами, інвесторами 
та іншими учасниками, які впливають на ефектив-
ність територіального земельного менеджменту. 
При чому, кожен із цих компонентів виконує спе-
цифічні функції та забезпечує цілісність управлін-
ського впливу на земельні ресурси (рис. 1).

Суб’єкти управління забезпечують ухвалення 
рішень, планування та контроль за використанням 
земельних ресурсів, тоді як об’єкти управління ста-
новлять земельні ділянки, земельний фонд громади, 
процеси землекористування та земельні відносини, 
що виникають у межах території [8]. 

Висновки. Встановлено, що земля в межах гро-
мади виступає не лише об’єктом комунальної влас-
ності та джерелом доходів місцевих бюджетів, а 
й стратегічним ресурсом просторового розвитку, 
інвестиційної привабливості та підвищення якості 
життя населення. Обґрунтовано, що ефективність 

Таблиця 1 
Структура ринку землі

Критерій класифікації Типи (види) ринку Коротка характеристика
За об’єктом ринкових 
операцій

земель сільськогосподарського призначення
земель несільськогосподарського призначення

визначає категорію земель, які є 
предметом купівлі-продажу, оренди тощо

За умовами діяльності 
економічних суб’єктів

вільний
монополізований
монополістичної конкуренції  регульований

відображає ступінь конкуренції та 
втручання держави в ринкові процеси

За способом організації стихійний
організований

стихійний – нерегульований, 
організований – функціонує через біржі, 
аукціони, електронні системи

За територіальним 
охопленням

місцевий
регіональний
національний
світовий

відповідає масштабам поширення 
ринкових відносин

За рівнем законності 
операцій

легальний
тіньовий

легальний – офіційно зареєстрований, 
тіньовий – поза правовим полем

За галузевою 
спрямованістю

для сільськогосподарського виробництва
для промислового будівництва   
для житлового будівництва
для інших цілей

визначає цільове використання 
земельної ділянки

За видами правочинів 
(угод)

купівлі-продажу
оренди
обміну
застави (іпотеки)

відображає основні юридичні форми 
обороту земель

За рівнем організації 
ринку

Первинний 
Вторинний 
Третинний та наступні

Первинний – продаж земель 
безпосередньо від власника (держави), 
вторинний – перепродаж між суб’єктами

Джерело: складено авторами за [17]
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управління земельними відносинами визначається 
узгодженою взаємодією суб’єктів, об’єктів і зовніш-
ніх зв’язків системи, а також компетентністю інсти-
тутів муніципальної влади у сфері впровадження 
сучасних методологій стратегічного планування. 
Отже, концептуалізація системи публічного адміні-
стрування земельного ринку на рівні територіальних 
громад є необхідною передумовою забезпечення 
збалансованого, безпечного та соціально справедли-
вого використання земельних ресурсів.

Перспективними напрямами подальших науко-
вих розвідок залишаються питання моніторингу 
результативності публічного управління земель-
ним потенціалом територіальних громад, а також 
вдосконалення механізмів її діяльності. Особливої 
уваги потребує поглиблене дослідження механіз-
мів передачі земельних масивів сільськогосподар-
ського призначення, що розташовані за межами 
селищ та міст, у комунальну власність територіаль-
них громад.
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Рис. 1. Компоненти системи управління земельними ресурсами
Джерело: розроблено авторами
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У статті висвітлені питання кадрової політики в органах публічної влади у світлі європейської інте-
грації України. Наголошується, що Угода про партнерство та співробітництво між Україною та ЄС 
1994 року продемонструвала необхідність фундаментальних змін у формуванні кадрової політики в публіч-
ному управлінні. Вказано, що із вступом в дію Стратегії інтеграції України в ЄС 1998 року почалися сис-
темні зміни у підготовці кадрів для публічної влади, які надавали державним службовцям більше можли-
востей для участі у міжнародних стажуваннях, тренінгах та програмах технічної допомоги, що сприяло 
отриманню практичного досвіду і дозволило посадовцям безпосередньо долучитися до практики діяльності 
інститутів публічної влади в Євроспільноті. Зазначено, що у закладах вищої освіти було розпочато ство-
рення освітніх програм євроінтеграційної тематики, європейських студій, а вже у 2020 році вимоги щодо 
знань з євроінтеграційного спрямування відображено у Стандарті вищої освіти магістерського рівня зі 
спеціальності публічного управління. Підкреслюється, що сформована станом на 1998 рік мережа цен-
трів підвищення кваліфікації посадових осіб органів публічної влади дозволила оперативно вводити у зміст 
програм підвищення кваліфікації питання євроінтеграційної тематики. Такі можливості були особливо 
важливі для підготовки державних службовців місцевих обласних та районних державних адміністрацій. 
Проаналізовано Укази Президента України 2000 року, які вводили в дію Стратегію реформування сис-
теми державної служби в Україні та заходи щодо її реалізації. Зазначається, що в світлі євроінтеграції 
такими заходами визначено координацію міжнародної технічної допомоги, залучення іноземних фахівців до 
реформування державної служби в Україні та забезпечення навчання і періодичного стажування держав-
них службовців. Висловлена думка, що євроінтеграційне спрямування України мало визначальний вплив на 
кадрову політику держави в публічному управлінні, на підготовку кадрів для органів публічної влади. Роз-
глянуті нормативно-правові акти заклали базу для впровадження засад євроінтеграції в публічному управ-
лінні. Підкреслюється їх стратегічне значення для формування кадрової політики в публічному управлінні, 
ефект від реалізації яких продовжуємо відчувати і зараз. 

Ключові слова: кадрова політика, європейська інтеграція, органи публічної влади, підвищення кваліфі-
кації, освітні програми, професіоналізація.

Shchetinina Tetiana, Yarovyi Illia. PERSONNEL POLICY IN UKRAINE’S PUBLIC 
AUTHORITIES IN THE CONTEXT OF EUROPEAN INTEGRATION

The article highlights the issues of personnel policy in public authorities in the light of Ukraine’s European 
integration. It is emphasized that the Partnership and Cooperation Agreement between Ukraine and the EU of 
1994 demonstrated the need for fundamental changes in the formation of personnel policy in public administration. 
It is indicated that with the entry into force of the Strategy for Integration of Ukraine into the EU in 1998, 
systemic changes began in the training of personnel for public authorities, which provided civil servants with 
more opportunities to participate in international internships, trainings and technical assistance programs, which 
contributed to gaining practical experience and allowed officials to directly participate in the practice of public 
authorities in the European Community. It is noted that higher education institutions began to create educational 
programs on European integration topics, European studies, and already in 2020, the requirements for knowledge 
in the European integration direction were reflected in the Standard of Higher Education at the master’s level in the 
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Вступ. Кадрова політика в Україні у сфері публіч-
ного управління формується під впливом внутріш-
ніх реформ державного управління та процесу євро-
пейської інтеграції. Її головною метою є створення 
професійної, доброчесної, політично неупередженої 
та ефективної системи державної служби, здатної 
забезпечувати якісне надання публічних послуг і 
реалізацію завдань, визначених державою. Європей-
ська інтеграція стала одним із ключових чинників 
модернізації кадрової політики України. У процесі 
наближення до членства в Європейському Союзі 
Україна адаптує систему публічного управління до 
європейських стандартів належного врядування. 

Після внесення у 2019 році змін до Конститу-
ції України щодо курсу нашої держави на набуття 
повноправного членства в Європейському Союзі та 
у НАТО [1] питання стратегії розвитку та практики 
реалізації засад державної кадрової політики в орга-
нах публічної влади формуються у відповідності до 
цих магістральних устремлінь України. Суспіль-
ство очікує, що у перспективі подальша європей-
ська інтеграція сприятиме гармонізації української 
системи публічного управління з європейськими 
практиками, відбудеться подальше вдосконалення 
кадрового менеджменту, розвиток компетентнісного 
підходу, посилення інституційної спроможності 
органів публічної влади, впровадження сучасних 
HR-технологій та зміцнення принципів відкритості, 
ефективності й підзвітності.

Матеріали та методи. Кадрову політику в сфері 
публічного управління активно досліджували укра-
їнські науковці, серед яких потрібно виокремити 
К. О. Ващенка, Ю. В. Ковбасюка, Ю. П. Сурміна [2], 
чий доробок сформував цілісне уявлення про 
кадрову політику як систему, Я. Ф. Жовнірчика [3], 
який систематизував ряд положень щодо кадро-
вої політики, уточнив понятійний апарат. Окремі 
аспекти кадрової політики в контексті євроінтеграції 
розглядають О.-С.Я.  Бачинський (досліджує адап-

тацію передового досвіду ЄС для вдосконалення 
державної служби в Україні; у контексті євроінте-
грації розглядає перехід до аналітично орієнтованих 
HR-процесів, посиленні ролі людського капіталу та 
цифровізації публічного сектору) [4], О.  С.  Дубов-
ський (серед проблем кадрової політики у сфері 
публічного управління, які впливають негативно 
на її ефективність та інституційну спроможність, 
визначає колізію між національними стандартами та 
європейськими принципами публічної служби)  [5], 
К.О. Нестеренко і М.  О.  Богатирьова (розкрито 
зміст європеїзації публічного управління в Україні, 
висловлено пропозиції щодо підвищення кваліфі-
кації посадових осіб в межах європеїзації кадрової 
політики) [6].  

Основним матеріалом даного дослідження є ряд 
нормативно-правових актів України, в яких було 
закріплено курс на європейську інтеграцію та унор-
мовано стратегічні цілі та завдання, що вплинули на 
розвиток публічного управління в цілому та кадро-
вої політики держави зокрема. 

У процесі роботи над статтею використано 
загальнонаукові методи аналізу, синтезу, індукції 
та дедукції, що дало можливість провести узагаль-
нення наукових підходів та продемонструвати, як 
впровадження європейської інтеграції позначилося 
на змісті, формах реалізації кадрової політики дер-
жави у сфері публічного управління. Історико-пра-
вовий метод дослідження дозволив через ретро-
спективний аналіз продемонструвати вплив змін у 
чинному законодавстві України щодо впровадження 
засад європейської інтеграції на трансформацію у 
кадровій політиці, підкреслюючи далекосяжний 
характер та тривалий ефект цих змін. Застосування 
зазначених методів забезпечило об’єктивність, 
достовірність та наукову обґрунтованість проведе-
ного дослідження

Результати. Державна кадрова політика, за 
визначенням Я.  Ф.  Жовнірчика, «це цілеспрямо-

specialty of public administration. It is emphasized that the network of centers for advanced training of officials of 
public authorities formed as of 1998 allowed to promptly introduce issues of European integration into the content of 
advanced training programs. Such opportunities were especially important for the training of civil servants of local 
regional and district state administrations. The Decrees of the President of Ukraine of 2000, which put into effect 
the Strategy for Reforming the Civil Service System in Ukraine and measures for its implementation, are analyzed. It 
is noted that in the light of European integration, such measures include the coordination of international technical 
assistance, the involvement of foreign specialists in the reform of the civil service in Ukraine, and the provision of 
training and periodic internships for civil servants. The opinion is expressed that the European integration direction 
of Ukraine had a decisive influence on the personnel policy of the state in public administration, on the training 
of personnel for public authorities. The considered regulatory legal acts laid the basis for the implementation of 
the principles of European integration in public administration. Their strategic importance for the formation of 
personnel policy in public administration is emphasized, the effect of whose implementation we continue to feel 
even now.

Key words: personnel policy, European integration, public authorities, advanced training, educational programs, 
professionalization.
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вана загальнодержавна стратегія, яка розрахована 
на тривалий період діяльності держави, спрямована 
на пошук, формування, розвиток та раціональне 
використання і відтворення людського капіталу 
для забезпечення реалізації загальнонаціональних 
інтересів: інтересів особистості, суспільства та дер-
жави у різних сферах їх життєдіяльності, реалізація 
яких гарантує збереження національних цінностей, 
державний суверенітет, територіальну цілісність у 
контексті розвитку України як демократичної, соці-
альної держави з розвинутою ринковою економі-
кою» [3, с. 103]. Запропоноване визначення досить 
точно передає органічний зв’язок кадрової політики 
в органах публічної влади з євроінтеграційним спря-
муванням України. Цей процес носить тривалий 
характер, що не могло не позначитися на форму-
ванні кадрової політики у публічній сфері. Зокрема, 
питання становлення взаємодії України та ЄС, 
покрокове закріплення інтеграційних устремлінь у 
нормативно-правових актах детально розглянуто у 
дослідженнях С. В. Федонюка та В. С. Корчун [7], 
В. О. Корнієнка [8].

Хрестоматійним є той факт, що Угода про парт-
нерство та співробітництво між Україною та ЄС від 
14 червня 1994 року, яка набула чинності 1 березня 
1998 року, становить правовий фундамент розбудови 
подальших інтеграційних відносин [9]. Безпосеред-
ньо Угода 1994 року була спрямована на вирішення 
питань економічної взаємодії між Україною та ЄС, 
шляхом визначення принципів торгівлі в цілому та 
окремими видами товарів, інвестиційної діяльності, 
проведення економічних реформ, необхідних для 
становлення в Україні ринкової економіки. У той 
же час, визначаючи засадничі принципи взаємодії, 
в Угоді йшлося про важливість верховенства закону, 
повагу до прав людини, необхідність створення 
багатопартійної системи з вільними і демократич-
ними виборами, без чого неможливо реалізувати 
лібералізацію в економіці та побудувати державу з 
ринковою економікою. Ці норми Угоди 1994 року 
були визначальними для зрушення змін у кадровій 
політиці України в публічному управлінні. Стало 
зрозуміло, що реалізація взаємодії, а тим більше 
наступна інтеграція до спільноти країн з високим 
рівнем суспільно-політичного та економічного 
розвитку неможлива із морально застарілими під-
ходами у формуванні кадрової політики в органах 
публічної влади. 

Кожен наступний нормативно-правовий акт 
України, пов’язаний з питаннями євроінтеграції, 
прямо або опосередковано впливає на формування 
та реалізацію кадрової політики у сфері публічного 
управління. Зокрема, вагоме значення мала Стра-
тегія інтеграції України в ЄС до 2007 року [10]. 

Цей документ, який було затверджено у 1998 році, 
визначав пріоритети діяльності органів державної 
влади та управління із забезпечення європейської 
інтеграції, встановлюючи засади входження України 
до політико-правового, економічного та інформацій-
ного простору Європи. 

Наголошуємо, що саме в Стратегії 1998 року, 
визначаючи організаційне забезпечення її реаліза-
ції, було окреслено ряд завдань, які безпосередньо 
стосувалися питань підготовки кадрів для органів 
публічної влади. У Стратегії окреслено коло орга-
нів публічної влади, які задіяні в євроінтеграцій-
них процесах, і посадовці яких мають бути фахово 
підготовленні до реалізації завдань євроінтеграції. 
Встановлено, що це працівники органів законодав-
чої, виконавчої влади та органів місцевого самовря-
дування, які мали діяти за відповідними напрямами 
євроінтеграції [10]. 

У Стратегії 1998 року визначено, що подальша 
діяльність посадовців з урахуванням нових євроінте-
граційних завдань потребує їх систематичної участі 
у програмах підвищення кваліфікації та стажуванні. 
Глобальний характер викликів, які сформовані іде-
ями євроінтеграції, їх стратегічний зміст спонукали 
визначити в Стратегії 1998 року необхідність запро-
вадження в закладах вищої освіти таких нових про-
грам, які б дозволили всебічно вивчати право, полі-
тику, публічне управління Європейського Союзу в 
цілому та окремих країн-учасниць. Перші курси та 
програми з європейських студій (European Studies) 
почали створювати в українських вишах вже напри-
кінці 1990-х – на початку 2000-х років. Це було 
викликано розвитком європейської інтеграції Укра-
їни, участю українських університетів у міжнарод-
них освітніх програмах та відкриттям центрів євро-
пейської інформації та досліджень. Одним із перших 
закладів, де системно розвивали європейські студії, 
став Національний університет «Києво-Могилян-
ська академія», в якому вже на початку 2000-х років 
діяли програми та курси з європейських студій, а 
згодом була започаткована міжнародна магістерська 
програма «Німецькі та європейські студії» спільно 
з Єнським університетом ім. Фрідріха Шіллера в 
Тюрингії (Німеччина) [11]. 

Станом на сьогодні у Київському національному 
університеті імені Тараса Шевченка кафедра євро-
інтеграційної політики реалізує за спеціальністю 
«Публічне управління та адміністрування» дві 
освітні програми магістерського рівня – «Публічне 
управління та адміністрування: інтеграція в ЄС» 
та «Європейські студії для публічних управлінців 
(для державних службовців за замовленням Націо
нального агентства України з питань державної 
служби)» [12]. 
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Наголосимо, що з 2020 року у Стандарт вищої 
освіти другого (магістерського) рівня за спеціаль-
ністю «Публічне управління та адміністрування» 
до переліку спеціальних компетентностей введено 
«Здатність приймати обґрунтовані управлінські 
рішення з урахуванням питань європейської та євро-
атлантичної інтеграції», а до результатів навчання, 
відповідно, – вміння розробляти обґрунтовані управ-
лінські рішення з урахуванням питань європейської 
та євроатлантичної інтеграції [13]. Таким чином, 
знання щодо євроінтеграційного спрямування Укра-
їни сьогодні є обов’язковою складовою освіти магі-
стра з публічного управління. У підготовку кадрів 
органів публічної влади вже закладається у якості 
базових знання з питань європейської інтеграції.

Прямий вплив на якість та зміст підготовки 
кадрів для органів державної влади мала норма 
Стратегії 1998 року щодо створення програм мовної 
підготовки державних службовців, які забезпечу-
ють інтеграційний процес на практиці, у щоденній 
взаємодії з європейськими колегами. Враховуючи 
перспективи реальної інтеграції громадян України 
у суспільно-економічне життя євроспільноти та 
належну підготовку кадрів для органів публічної 
влади, у документі наголошувалося на необхідності 
підвищення якості вивчення мов країн-членів ЄС у 
закладах освіти всіх рівнів, починаючи зі школи. 

Наголосимо, що необхідність реформування 
публічної влади в Україні з урахуванням стратегіч-
ного євроінтеграційного курсу на пряму вплинула і 
продовжує впливати на кадрову політику. На думку 
О. В. Грідіна у сфері державного управління кадрова 
політика визначає місце і роль кадрів у суспільстві, 
найважливіші напрями і принципи роботи держав-
них структур з кадрами, головні критерії оцінки 
їх діяльності, формує завдання щодо підготовки, 
перепідготовки, підвищення кваліфікації та раціо-
нального використання кадрового потенціалу кра-
їни [14]. Всі ці складові кадрової політики були охо-
плені євроінтеграційними змінами, що дозволило 
українському суспільству просуватися до поставле-
ної мети. 

Зауважимо, що до ухвалення нового Закону Укра-
їни «Про державну службу», який набув чинності у 
травні 2016 року, підготовка державних управлін-
ців мала переважно академічний, а не практичний 
характер. Основу системи підготовки посадовців 
для органів публічної влади становила Національна 
академія державного управління (НАДУ) при Пре-
зидентові України та її регіональні інститути у Хар-
кові, Дніпрі, Одесі, Львові, а також значна мережа 
галузевих закладів (муніципальне управління, 
митна служба), у яких готували фахівців для вузь-
ких напрямів державного управління. У закладах 

освіти цієї розгалуженої системи підготовки поса-
довців органів публічної влади поступово вводили 
навчальні дисципліни, що забезпечували опанування 
всього спектру питань євроінтеграції та належного 
рівня знання мови країни-члена євроспільноти. Але 
у 2016 році реформування державного управління 
докорінно змінило і систему закладів освіти, виві-
вши підготовку посадовців сфери публічного управ-
ління на якісно новий рівень, у тому числі і в питан-
нях євроінтеграції.

Важливою складовою кадрової політики є підви-
щення кваліфікації державних службовців, яке забез-
печує розвиток їх професійних компетентностей, 
підвищує якість надання публічних послуг, сприяє 
ефективному функціонуванню органів державної 
влади та реалізації сучасних реформ у сфері держав-
ного управління. На момент вступу в дію норм Стра-
тегії 1998 року в Україні вже існувала, затверджена 
урядовою постановою 1996  року, мережа центрів 
підвищення кваліфікації [15]. У кожній з областей 
України, у містах Києві та Севастополі були ство-
рені вперше або реорганізовані з попередніх установ 
такі центри, їх загальна кількість станом на 1996 рік 
складала 23 об’єкти [16]. Фактична наявність такої 
мережі дозволила оперативно вводити у зміст про-
грам підвищення кваліфікації державних службов-
ців місцевих органів державної виконавчої влади, у 
першу чергу обласних та районних державних адмі-
ністрацій, питання євроінтеграційної тематики. 

Актуальність євроінтеграційної тематики з 
роками не втрачена. У 2026 році НАДУ за резуль-
татами аналізу інформації щодо потреб у професій-
ному навчанні державних службовців констатує, що 
серед пріоритетних напрямів (тем) підвищення ква-
ліфікації за загальними короткостроковими програ-
мами проблематику європейської інтеграції обрали 
21 125 осіб [17].

Із впровадженням Стратегії 1998 року почалися 
системні зміни, які надавали державним службов-
цям більше можливостей для участі у міжнарод-
них стажуваннях, тренінгах та програмах техніч-
ної допомоги. Такий підхід дозволив перетворити 
чиновників-бюрократичних виконавців на свідомих 
носіїв знань, досвіду, реалістичного уявлення про 
практику діяльності органів публічної влади в кра-
їнах Європейського Союзу. Держава отримала мож-
ливість формувати кадрову політику, розраховуючи 
на кадровий потенціал посадовців, які на власному 
досвіді переконались в ефективності та реалістич-
ності програм євроінтеграційного спрямування. 

Разом із тим реалізація Стратегії супроводжу-
валася певними труднощами. Серед основних про-
блем були недостатнє фінансування системи про-
фесійної підготовки, обмежена кількість викладачів 
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із практичним досвідом у сфері європейської інте-
грації, недосконалість нормативно-правової бази та 
повільне впровадження сучасних освітніх методик.

Загалом Стратегія інтеграції України до Євро-
пейського Союзу 1998  року стала важливим ета-
пом реформування державної служби. Вона заклала 
основу для створення професійного, компетент-
ного та політично нейтрального корпусу держав-
них службовців, здатних реалізовувати європейські 
стандарти державного управління. Саме ця Страте-
гія започаткувала системні зміни у сфері підготовки 
та підвищення кваліфікації кадрів, які згодом стали 
важливою складовою процесу європейської інтегра-
ції України.

Концептуальний підхід до підготовки та під-
вищення кваліфікації посадових осіб органів 
публічної влади на засадах європейської інтеграції 
знайшов своє відображення у цілому ряді норма-
тивно-правових актів. Доречно вказати деякі з них, 
наприклад, Указ Президента України «Про Стра-
тегію реформування системи державної служби 
в Україні» (2000 р.), який визначив професійне 
навчання державних службовців одним із пріори-
тетів реформи. Стратегія передбачала наближення 
державної служби в Україні до європейських стан-
дартів, спираючись на подальший розвиток системи 
підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфі-
кації кадрів [18]. Крім того, під впливом євроінте-
граційних викликів реформування системи держав-
ної служби визначало курс на деполітизацію, тобто 
формування чіткого розмежування політичних 
посад та адміністративної діяльності посадовців, 
що мало гарантувати незалежність діяльності фахів-
ців-державних службовців від зміни політичного 
керівництва. Цей же Указ заклав міцні підвалини 
реформування системи державної служби на заса-
дах прозорості і ефективності, що мало призвести 
до удосконалення механізмів добору осіб на посади 
державної служби, проходження ними служби та 
оцінки результативності діяльності посадовців. 
А це, в свою чергу, посилювало вимоги до профе-
сійних компетентостей посадовців, до зростання 
якості наданих ними адміністративних послуг, до 
ефективності їх діяльності в цілому. У той же час, 
всі ці складові є очікуваним результатом успішної 
кадрової політики.

У тому ж 2000 році Указом Президента Укра-
їни були затверджені заходи з реалізації Стратегії 
реформування системи державної служби в Укра-
їні [19]. Важливо зазначити, що ці заходи мали бути 
реалізовані упродовж 2000–2001 років, а їх впрова-
дження закладало фундамент діяльності державної 
служби на майбутнє. Даний Указ є одним з перших 
документів, який відкрив можливості для міжна-

родних стажувань державних службовців. Серед 
заходів, спрямованих на реалізацію Стратегії рефор-
мування системи державної служби в Україні, у 
документі визначено: 1) координацію міжнародної 
технічної допомоги; 2) залучення іноземних фахів-
ців до реформування державної служби в нашій кра-
їні; 3)  забезпечення навчання та періодичного ста-
жування державних службовців і, що дуже важливо, 
науково-педагогічних працівників закладів освіти, 
які здійснюють підготовку посадовців. 

Крім того, окрему увагу в Указі приділено питан-
ням професійного навчання державних службовців 
та кадрового резерву, де йдеться про необхідність 
розроблення з урахуванням світового досвіду дер-
жавних освітніх стандартів у галузі «Державне 
управління» (розділ VIII, пп.25–30) [19]. 

На сьогодні рух України до Євроспільноти зали-
шається незмінним, пройшовши випробування і 
у 2014 році, коли підписання асоціації з ЄС при-
звело до революційних виступів Євромайдану, і в 
2022 році, коли російське повномасштабне втор-
гнення лише посилило бачення українцями свого 
безпечного майбутнього разом з Європою. За 
даними опитування Центру Разумкова, проведеного 
у 2022 році в рамках проєкту «Україна на шляху до 
ЄС: реалії та перспективи», на питання «Чи потрібно 
Україні вступати до ЄС?» схвальну відповідь надала 
рекордна кількість респондентів – 77,8 % (попере-
дній рекорд 60,6 % мав місце у вересні 2014 року) 
[20, с. 111].

Нині серед пріоритетів євроінтеграції Укра-
їни – виконання вимог Єврокомісії, оприлюднених 
при наданні нашій державі статусу кандидата на 
членство. Новий етап руху до Євроспільноти реа-
лізується посадовими особами органів публічної 
влади, які одержали належну професійну підго-
товку, неодноразово проходили підвищення кваліфі-
кації, міжнародне стажування. 

Висновки. Сучасний якісно новий етап євроін-
теграційного спрямування України було визначено 
та забезпечено всіма тими заходами, які започатко-
вувалися у стратегічних документах, починаючи від 
1994 року. За останні десятиліття напрацьовано зна-
чний масив документів, накопичено вагомий досвід 
співпраці з інституціями Євроспільноти, впрова-
джено чимало європейських практик у публічне 
управління України, реалізовано ряд реформ в сус-
пільно-політичному та економічному житті країни. 
Але у фундаменті цих звершень були нормативно-
правові акти, які нами детально проаналізовано у 
матеріалі статті. 

Аналіз нормативно-правових актів, які започат-
ковували європейський курс України, засвідчує, що 
їх реалізація стала важливою передумовою не лише 
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для реформування системи публічного управління, 
а й для трансформації державної кадрової політики 
відповідно до європейських стандартів. Закладені у 
Стратегії інтеграції України до Європейського Союзу 
(1998 р.) та подальших актах Президента України 
принципи професіоналізму, компетентності, добро-
чесності, безперервного професійного розвитку й 
відкритості державної служби сформували нові під-
ходи до добору, підготовки, підвищення кваліфікації 
та розвитку кадрового потенціалу органів публічної 
влади. Європейська інтеграція стала ключовим чин-
ником модернізації кадрової політики у сфері публіч-

ного управління, оскільки зумовила орієнтацію на 
компетентнісний підхід, запровадження сучасних 
механізмів управління людськими ресурсами, роз-
виток системи професійного навчання державних 
службовців та формування кадрового корпусу, здат-
ного забезпечити реалізацію європейських реформ. 
Таким чином, удосконалення кадрової політики 
стало не лише одним із результатів євроінтеграцій-
них процесів, а й необхідною умовою ефективного 
впровадження європейських стандартів публічного 
управління та подальшого наближення України до 
членства в Європейському Союзі. 
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У статті обґрунтовано поведінкове врядування як новітню парадигму розвитку системи публічного 
управління, що виходить за межі епізодичного застосування технологій підштовхування та передбачає 
системне врахування фактичної поведінки громадян, публічних службовців, політичних керівників, орга-
нізацій і мереж взаємодії на всіх стадіях публічної політики. Розмежовано поведінкову публічну політику, 
поведінкове публічне адміністрування, поведінковий уряд і поведінкове врядування. Останнє визначено як 
міждисциплінарну, людиноцентричну, доказову й етично обмежену систему формування правил, проце-
сів, сервісів, комунікацій та механізмів підзвітності, у якій поведінкові закономірності використовуються 
не лише для зміни індивідуального вибору, а й для вдосконалення інституційного середовища та самоко-
рекції публічної влади. Методологічну основу становлять системний, інституційний, структурно-функ-
ціональний, порівняльний і процесний підходи, методи аналізу, синтезу, типологізації та концептуального 
моделювання. Обґрунтовано сім контурів парадигми: епістемологічно-діагностичний; політико-проєк-
тний; організаційно-адміністративний; сервісно-цифровий; партисипативно-комунікаційний; експери-
ментально-оцінювальний; етико-правовий та інституційний. Розроблено цикл поведінково обґрунтованого 
рішення, паспорт поведінкового втручання й індекс інституційної готовності. Визначено принципи про-
зорості, пропорційності, збереження автономії, недискримінації, захисту даних, доказової достатності 
та оскаржуваності. Доведено, що поведінкова парадигма не замінює правове регулювання, ресурсне забез-
печення чи структурні реформи, а підвищує їхню дієвість через точніше визначення бар’єрів, адаптацію 
управлінських процесів і постійне навчання інституцій. Запропоновані положення можуть бути викорис-
тані для модернізації публічних послуг, регуляторної політики, комунікації, управління персоналом, добро-
чесності та участі громадян в Україні.

Ключові слова: поведінкове врядування, публічне управління, поведінкові інсайти, доказова політика, 
інституційна спроможність, етика.

Diachenko Mykhailo. BEHAVIOURAL GOVERNANCE AS A NEW PARADIGM FOR THE 
DEVELOPMENT OF THE PUBLIC ADMINISTRATION SYSTEM

The article substantiates behavioural governance as a new paradigm for the development of the public 
administration system. It goes beyond the occasional use of nudges and requires systematic consideration of the 
actual behaviour of citizens, public servants, political leaders, organisations, and governance networks throughout 
the policy cycle. Behavioural public policy, behavioural public administration, behavioural government, and 
behavioural governance are distinguished. Behavioural governance is defined as an interdisciplinary, human-
centred, evidence-informed, and ethically bounded system for shaping rules, processes, services, communications, 
and accountability mechanisms in which behavioural regularities are used both to influence individual choice and 
to improve the institutional environment and the capacity of public authorities for self-correction. The methodology 
combines systemic, institutional, structural-functional, comparative, and process approaches with analysis, synthesis, 
typology, and conceptual modelling. Seven contours are substantiated: epistemological and diagnostic; policy 
design; organisational and administrative; service and digital; participatory and communicative; experimental and 
evaluative; and ethical, legal, and institutional. A behaviourally informed decision cycle, a behavioural intervention 
passport, and an institutional readiness index are developed. The principles of transparency, proportionality, 
preservation of autonomy, non-discrimination, data protection, evidential sufficiency, and contestability are 
specified. The behavioural paradigm does not replace legal regulation, resources, or structural reform; it enhances 
their effectiveness by identifying barriers more precisely, adapting administrative processes, and creating continuous 
institutional learning. The framework can support the modernisation of public services, regulatory policy, public 
communication, human resource management, integrity systems, and citizen participation in Ukraine. Its practical 
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value lies in a structured approach to diagnosing problems, selecting proportionate instruments, conducting ethical 
review, testing interventions, scaling verified solutions, and monitoring unintended effects.

Key words: behavioural governance, public administration, behavioural insights, evidence-informed policy, 
institutional capacity, ethics.

Вступ. Тривалий час розвиток публічного управ-
ління спирався на нормативну модель раціональ-
ного актора, який має достатню інформацію, послі-
довно порівнює альтернативи та обирає оптимальне 
рішення. Г. Саймон довів обмеженість такої моделі, 
показавши, що адміністративні рішення прийма-
ються за умов дефіциту часу, інформації та когні-
тивних ресурсів, а тому орієнтуються переважно 
на задовільний, а не ідеально оптимальний резуль-
тат [1]. Це створило підґрунтя для переходу від фор-
мально-раціонального до реалістичного розуміння 
поведінки у публічних організаціях.

Дослідження евристик і когнітивних упереджень 
засвідчили систематичний характер відхилень люд-
ського вибору від стандартів повної раціональності 
[2]. Ефект статус-кво, уникнення втрат, фреймінг, над-
мірна впевненість, обмежена увага та групове мис-
лення впливають не лише на громадян як адресатів 
політики. Аналогічні механізми формують рішення 
посадових осіб, експертів, керівників і колегіальних 
органів, визначаючи пріоритети, сприйняття ризиків, 
розподіл ресурсів та ставлення до доказів.

На цій основі сформувалася поведінкова 
публічна адміністрація, яку визначають як аналіз 
публічного управління з мікрорівневої перспективи 
індивідуальної та групової поведінки із залученням 
психологічних теорій і методів [3]. Проте резуль-
тат управління залежить не лише від властивостей 
окремих службовців або користувачів послуг, а й від 
правил, організаційної культури, міжвідомчих про-
цесів, цифрових інтерфейсів і політичних стимулів, 
які утворюють поведінкове середовище влади.

Концепція поведінкового врядування розширює 
предмет аналізу до всього політичного процесу та 
взаємодії держави, громадянського суспільства, 
бізнесу й громадян. Поведінка тут є одночасно 
об’єктом політики, ресурсом спільного вироблення 
рішень і наслідком інституційного дизайну [4]. Така 
перспектива дозволяє досліджувати не лише те, як 
влада впливає на вибір людини, а й те, як власні упе-
редження влади, рутинні процедури та архітектура 
відповідальності формують якість рішень.

У вітчизняній науці поведінкове врядування 
трактується як інтегрований методологічний під-
хід, заснований на використанні знань про індиві-
дуальну та групову поведінку під час формування 
публічної політики [5]. Дослідження імплемента-
ції поведінкового підходу в Україні акцентують на 
можливостях кризової комунікації, підтримання 
соціальної стійкості та довіри, але водночас вияв-

ляють дефіцит даних, ресурсні обмеження, етичні 
дилеми та нестачу інституційної спроможності [6]. 
Отже, актуальним є перехід від локальних втручань 
до цілісної парадигми розвитку системи.

Міжнародна практика також еволюціонувала від 
окремих nudge-проєктів до стандартизованого циклу 
діагностики, проєктування, експериментування та 
масштабування. Методика BASIC наголошує, що 
втручання має ґрунтуватися на чітко визначеній 
поведінці, причинному механізмі, контексті та пере-
вірюваному результаті [7]. Дискусія про nudging і 
boosting водночас показує необхідність поєднувати 
зміну архітектури вибору з розвитком компетент-
ності людей самостійно приймати якісні рішення [8].

Поширення поведінкових інструментів заго-
стрює питання легітимності. За непрозорого засто-
сування вони можуть перетворитися на маніпуля-
цію, приховане обмеження автономії або цифрові 
темні патерни. Тому етичність має перевірятися під 
час визначення мети, збору даних, дизайну, експе-
рименту, масштабування й оприлюднення резуль-
татів  [9]. Інституціоналізація поведінкової науки 
потребує лідерства, визначених цілей, належного 
врядування, інтеграції та розвитку спроможності, 
що систематизовано у принципах LOGIC [10].

Невирішеною залишається проблема поєд-
нання мікрорівневих поведінкових закономірнос-
тей із організаційними та інституційними змінами. 
Бракує цілісної моделі, яка одночасно визначала б 
межі понять, цикл рішення, критерії етичності, інф-
раструктуру даних, механізми навчання та умови 
масштабування. Саме ця прогалина визначає нау-
кову актуальність дослідження.

Мета та завдання. Метою статті є теоре-
тичне обґрунтування поведінкового врядування 
як новітньої парадигми розвитку системи публіч-
ного управління та розроблення методичних засад 
його інституціоналізації в Україні. Для досягнення 
мети поставлено завдання: розмежувати споріднені 
поняття; визначити принципи, рівні й функціональні 
контури парадигми; побудувати цикл поведінково 
обґрунтованого рішення; запропонувати паспорт 
втручання, індекс інституційної готовності та прак-
тичні напрями застосування.

Методи дослідження. Методологічну основу ста-
новить міждисциплінарне поєднання теорії публіч-
ного управління, поведінкової економіки, когнітивної 
та соціальної психології, інституціоналізму й аналізу 
публічної політики. Системний підхід використано 
для розгляду поведінкового врядування як сукуп-
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ності взаємопов’язаних суб’єктів, правил, процесів, 
даних і зворотних зв’язків; інституційний – для ана-
лізу формальних та неформальних норм, стимулів і 
механізмів відповідальності; структурно-функціо-
нальний – для визначення контурів парадигми.

Порівняльний метод застосовано для розмеж-
ування поведінкової публічної політики, поведін-
кового публічного адміністрування, поведінкового 
уряду та поведінкового врядування. Процесний під-
хід дозволив побудувати цикл від постановки про-
блеми до інституційного навчання. Використано 
методи аналізу й синтезу, абстрагування, типологі-
зації, узагальнення, причинно-наслідкового моде-
лювання та багатокритеріального оцінювання. Дже-
рельну базу становлять наукові праці, методичні 
документи ОЕСР, законодавство й аналітичні мате-
ріали щодо України.

Дослідження має концептуальний характер. Запро-
поновані індикатори та ваги потребують калібрування 
за сферою політики, рівнем влади, характеристиками 
цільових груп і якістю даних. Причинний ефект втру-
чання може встановлюватися лише за належного 
дизайну оцінювання, тому методичні положення слід 
розглядати як рамку для підготовки, тестування та 
відповідального масштабування рішень.

Результати дослідження. Парадигма публічного 
управління задає вихідне уявлення про природу 
суб’єктів, причинність управлінських явищ, допус-
тимі методи пізнання та критерії результативності. 
Поведінкове врядування змінює базове припущення 
про людину: замість абстрактного раціонального 
виконавця або пасивного одержувача послуг воно 
розглядає обмежено раціонального, соціально вбу-
дованого актора, поведінка якого залежить від кон-
тексту, норм, емоцій, довіри, ідентичності, звичок, 
інтерфейсів і сприйняття справедливості.

Поведінкову публічну політику доцільно 
пов’язувати переважно з використанням поведін-
кових знань для досягнення суспільно значущих 
результатів через зміну поведінки адресатів. Пове-
дінкове публічне адміністрування зосереджується 
на рішеннях і робочому середовищі публічних служ-
бовців. Поведінковий уряд охоплює поведінку полі-
тичного керівництва та центрів прийняття рішень. 
Поведінкове врядування є ширшим інтегруючим 
поняттям, бо включає взаємодію державних, місце-
вих, приватних і громадських акторів та взаємний 
вплив інституцій і поведінки.

Поведінкове врядування запропоновано визна-
чати як міждисциплінарну, людиноцентричну, дока-
зову та етично обмежену парадигму формування 
й реалізації публічної політики, за якої фактичні 
закономірності індивідуальної, групової та органі-
заційної поведінки системно інтегруються у дизайн 

правил, процедур, сервісів, комунікацій і механіз-
мів підзвітності, а наслідки такого дизайну переві-
ряються, переглядаються та використовуються для 
інституційного навчання.

Принципами парадигми є реалістичність пове-
дінкових припущень; контекстуальність; людино-
центричність; законність; пропорційність; дока-
зовість; етичність; недискримінація; відкритість; 
захист даних; збереження змістовного вибору; 
участь заінтересованих сторін; адаптивність; оціню-
вання довгострокових і розподільчих наслідків. Їх 
сукупність запобігає редукції підходу до технічного 
«підштовхування» та пов’язує його з демократич-
ною легітимністю.

Поведінковий аналіз має здійснюватися на трьох 
рівнях. На мікрорівні досліджуються рішення гро-
мадян, службовців і керівників; на мезорівні – орга-
нізаційні рутини, командна динаміка, культура, 
внутрішні стимули, міжвідомчі процеси та сервісні 
інтерфейси; на макрорівні – інституційні правила, 
суспільні норми, мережі врядування, інформаційне 
середовище й політична економія реформ. Стійкий 
ефект можливий лише за узгодження цих рівнів.

Для операціоналізації парадигми сформовано 
сім взаємопов’язаних контурів, що охоплюють шлях 
від побудови доказового уявлення про проблему до 
етичного контролю, інституціоналізації та навчання. 
Їх зміст, основні інструменти та критерії результа-
тивності наведено в табл. 1.

Епістемологічно-діагностичний контур є визна-
чальним, оскільки хибна постановка проблеми 
спрямовує політику на наслідок, а не на причину. 
Низьке використання послуги може зумовлюва-
тися не байдужістю громадян, а складністю форми, 
нестачею документів, недовірою, цифровою нерів-
ністю або очікуванням негативного ставлення. Діа-
гностика має поєднувати адміністративні дані, спо-
стереження, інтерв’ю, опитування, аналіз шляху 
користувача та перевірку конкуруючих гіпотез.

Політико-проєктний контур виходить із прин-
ципу портфельності. Поведінковий інструмент не 
повинен автоматично підміняти закон, фінансу-
вання, контроль або розвиток інфраструктури. Якщо 
бар’єр пов’язаний із відсутністю права чи ресурсу, 
спрощене повідомлення не вирішить проблему. Тео-
рія змін має показувати, які структурні та поведін-
кові чинники формують результат, якими інструмен-
тами вони адресуються і за яких умов очікуваний 
ефект може не виникнути.

До портфеля можуть входити варіант за замовчу-
ванням, спрощення, нагадування, соціальні норми, 
персоніфікована інформація, зобов’язання, своє-
часний зворотний зв’язок, деліберація, навчання 
та boosts разом із традиційними правовими й еко-
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номічними засобами. Перевага надається найменш 
обмежувальному інструменту, здатному досягти 
законної мети. За високої складності або ризику 
нерівності слід посилювати компетентність і авто-
номію, а не лише автоматичні реакції.

Організаційно-адміністративний контур перено-
сить аналіз усередину публічних організацій. Дже-
релами помилок є інформаційне перевантаження, 
жорсткі строки, невизначені критерії, ієрархічний 
тиск, групове мислення, ефект першої інформації 
та різний рівень вимог до подібних справ. Запобіж-
никами можуть бути структуровані форми рішень, 
незалежне первинне оцінювання, попередньо визна-
чені критерії, чек-листи, ротація ролей, фіксація 
аргументів і аналіз розбіжностей між експертами.

Сервісно-цифровий контур спрямований на усу-
нення адміністративного тягаря, який складається з 
витрат пошуку інформації, виконання вимог і пси-
хологічного навантаження. Спрощення має передба-
чати не механічне скорочення кроків, а збереження 
правових гарантій, доступність альтернативного 
каналу та зрозуміле пояснення наслідків. Цифро-
вий інтерфейс повинен проходити аудит на прихо-
ване примушування, асиметричні кнопки, складне 
скасування, надмірні дозволи та дискримінаційні 
наслідки алгоритмічної персоналізації.

Партисипативно-комунікаційний контур змінює 
роль громадянина з пасивного адресата на учасника 
спільного проєктування. Поведінкові знання мають 
допомагати зменшувати бар’єри участі, забезпе-
чувати зрозумілість інформації та різноманітність 
учасників, а не конструювати ілюзію підтримки. 

У повідомленнях важливо чітко розрізняти факт, 
невизначеність і рекомендацію; соціальні норми 
застосовувати лише за достовірних даних; меха-
нізми скарг та виправлення помилок робити не 
складнішими за саму послугу.

Експериментально-оцінювальний контур запро-
ваджує логіку «тестувати до масштабування». Оці-
нювання повинно містити базову лінію, заздалегідь 
визначений первинний показник, групу порівняння, 
перевірку неоднорідності ефекту, витрат, побічних 
наслідків і тривалості результату. Статистично зна-
чуща короткочасна зміна не є достатньою підставою 
для масштабування, якщо вона збільшує нерівність, 
переносить витрати на користувача або швидко 
зникає.

Етико-правовий та інституційний контур має 
поєднати право, етику й організаційну спроможність. 
Закон України «Про адміністративну процедуру» 
закріплює принципи законності, обґрунтованості, 
неупередженості, пропорційності, відкритості, своє-
часності та права особи бути вислуханою [11]. Пове-
дінковий дизайн адміністративної взаємодії повинен 
підсилювати реалізацію цих гарантій, а не створю-
вати прихований спосіб їх обійти.

Практичним документом запропоновано паспорт 
поведінкового втручання. Він має містити: опис 
публічної проблеми та цільової поведінки; цільові 
й потенційно вразливі групи; базові дані; поведін-
ковий механізм і альтернативні пояснення; правову 
підставу; теорію змін; перелік альтернатив; етичну 
матрицю; дизайн оцінювання; показники осно-
вного, розподільчого, побічного та довгострокового 

Таблиця 1
Контури поведінкового врядування та критерії їх інституціоналізації

Контур парадигми Основні інструменти Критерії результативності

Епістемологічно-
діагностичний

Постановка проблеми; сегментація; 
карта бар’єрів, мотивів і норм; перевірка 
причинних гіпотез.

Якість базової лінії; причинна 
обґрунтованість; репрезентативність; 
відсутність стигматизації.

Політико-проєктний
Теорія змін; портфель правових, економічних, 
сервісних, nudge- і boost-інструментів; 
сценарії.

Відповідність причині; пропорційність; 
сумісність із цілями; альтернатива і план 
припинення.

Організаційно-
адміністративний

Дизайн процесів, чек-листів і колегіальних 
процедур; управління навантаженням; 
зменшення шуму та упереджень.

Якість і своєчасність рішень; менше 
помилок; рівність ставлення; визначені 
ролі й відповідальність.

Сервісно-цифровий
Спрощення процедур; зрозуміла мова; 
архітектура вибору; нагадування; аудит 
тягаря та інтерфейсів.

Завершення послуги; час і витрати; 
доступність; відсутність dark patterns і 
надмірного збору даних.

Партисипативно-
комунікаційний

Двостороння комунікація; деліберація; 
спільне проєктування; тестування 
повідомлень; зворотний зв’язок.

Довіра і розуміння; різноманітність 
учасників; врахування пропозицій; 
відсутність маніпуляції.

Експериментально-
оцінювальний

Пілоти; експериментальні й 
квазіекспериментальні дизайни; A/B-тести; 
аналіз неоднорідності та побічних ефектів.

Надійність і відтворюваність ефекту; 
вартісна ефективність; зовнішня 
валідність; правила масштабування.

Етико-правовий та 
інституційний

Етична і правова перевірка; захист даних; 
реєстр втручань; звітність; стандарти, 
навчання та нагляд.

Законність, прозорість, оскаржуваність 
і недискримінація; спроможність; 
регулярний перегляд практик.

Джерело: розроблено автором 
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ефекту; правила припинення, масштабування, опри-
люднення й оскарження.

Цикл поведінково обґрунтованого рішення охо-
плює дев’ять стадій: 1) визначення суспільної про-
блеми; 2) операціоналізацію конкретної поведінки; 
3) діагностику контексту та причин; 4) спільне 
проєктування альтернатив; 5) етико-правову екс-
пертизу; 6) пілотування; 7) оцінювання результатів 
і неоднорідності; 8) рішення про припинення, кори-
гування або масштабування; 9) внесення знань до 
реєстру та перегляд стандартів. Кожна стадія пови-
нна мати власника результату, джерело даних і кри-
терій завершення.

Для самооцінювання запропоновано індекс 
інституційної готовності до поведінкового вряду-
вання: ІІГПВ = Ке × Кд × Σ(wᵢ × Iᵢ), де Iᵢ – нормовані 
оцінки лідерства, врядування, інтеграції, кадрової 
спроможності, даних, етики та оцінювання; wᵢ – їх 
ваги, сума яких дорівнює одиниці; Ке – коефіцієнт 
етичної відповідності; Кд – коефіцієнт доказової 
надійності. Мультиплікативні коефіцієнти реалі-
зують принцип «критичного мінімуму»: високі 
ресурси не компенсують відсутність етичних гаран-
тій або надійних доказів.

Для України пріоритетними сферами є доступ до 
соціальних та адміністративних послуг, виконання 
регуляторних вимог, податкова комунікація, цифрові 
сервіси, доброчесність, управління персоналом, гро-
мадська участь і кризова комунікація. Огляд ОЕСР 
2026 року наголошує на необхідності посилення стій-
кості, стратегічної координації, участі громадян, спро-
можності публічної служби та якості цифрових послуг 
в Україні [12]. Поведінкове врядування може підтри-
мати ці напрями, якщо інтегруватиметься у чинні про-
цеси, а не існуватиме як ізольована лабораторія.

Інституційна модель може поєднати невеликий 
центральний методичний осередок із мережею під-
готовлених фахівців у міністерствах, центральних 
органах виконавчої влади та громадах. Центр фор-
мує стандарти, навчальні модулі, етичні протоколи, 
реєстр і механізм зовнішньої експертизи; відо-
мчі команди діагностують проблеми та проводять 
пілоти; наукові установи й організації громадян-
ського суспільства забезпечують незалежну оцінку. 
Обов’язковими є оприлюднення негативних резуль-
татів і заборона масштабування без перевірки.

Висновки. Поведінкове врядування є новітньою 
парадигмою розвитку системи публічного управ-
ління, оскільки змінює базові припущення про 
суб’єкта рішення, джерела управлінської результа-
тивності та способи одержання доказів. Воно охо-
плює поведінку громадян, публічних службовців, 
керівників, організацій і мереж, а також взаємний 
вплив поведінки та інституційного дизайну.

Розмежування поведінкової публічної політики, 
поведінкового адміністрування, поведінкового 
уряду й поведінкового врядування дозволило визна-
чити останнє як інтегруюче поняття. Його пред-
метом є не окремий інструмент впливу, а цілісна 
система правил, процесів, сервісів, комунікацій, 
експериментування, етичного контролю та інститу-
ційного навчання.

Сформовані сім контурів забезпечують логіч-
ний зв’язок між діагностикою проблеми, добором 
портфеля інструментів, удосконаленням внутрішніх 
процесів, сервісним і цифровим дизайном, участю, 
оцінюванням та інституціоналізацією. Запропонова-
ний дев’ятистадійний цикл запобігає передчасному 
масштабуванню та створює зворотний зв’язок між 
доказами і стандартами діяльності.

Паспорт поведінкового втручання формалі-
зує відповідальність за мету, дані, правову під-
ставу, поведінковий механізм, альтернативи, етичні 
ризики, дизайн оцінювання та правила припинення. 
Індекс інституційної готовності доповнює його 
оцінкою лідерства, врядування, інтеграції, спро-
можності, даних, етики та оцінювання з урахуван-
ням критичних коефіцієнтів доказовості й етичної 
відповідності.

Поведінкові інструменти не повинні замінювати 
належне правове регулювання, доступність ресур-
сів, інфраструктуру чи структурні реформи. Їхня 
цінність полягає у точнішому визначенні бар’єрів, 
зменшенні адміністративного тягаря, підвищенні 
якості внутрішніх рішень і створенні умов для 
постійної самокорекції публічних інституцій.

Подальші дослідження доцільно спрямувати на 
емпіричне калібрування індексу, апробацію пас-
порта у різних сферах політики, порівняння моделей 
інституціоналізації та оцінювання довгострокових, 
розподільчих і демократичних наслідків поведінко-
вих втручань в Україні.
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МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДО ОЦІНЮВАННЯ  
СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ 

ТРАНСКОРДОННОГО СПІВРОБІТНИЦТВА  
В УМОВАХ ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ УКРАЇНИ

Стегній Сергій Віталійович,
аспірант кафедри менеджменту, маркетингу та публічного адміністрування
Закладу вищої освіти «Міжнародний науково-технічний університет імені академіка Юрія Бугая»
ORCID ID: 0009-0008-1902-8093

У статті обґрунтовано комплексний методичний підхід до оцінювання соціально-економічної ефек-
тивності транскордонного співробітництва в умовах євроінтеграції України. Актуальність дослідження 
зумовлена недостатністю оцінок, що зводяться до обсягів фінансування, кількості заходів або рівня осво-
єння коштів і не показують фактичних змін у добробуті населення, доступності послуг, конкурентоспро-
можності прикордонних територій, інституційній спроможності партнерів та наближенні до практик 
політики згуртованості Європейського Союзу. Соціально-економічну ефективність запропоновано розу-
міти як міру, за якою спільне використання ресурсів забезпечує додаткові, атрибутовані, територіально 
збалансовані й сталі зміни порівняно з вихідним станом і правдоподібною альтернативою без втручання. 
Методичну конструкцію сформовано на основі системного, програмно-цільового, інституційного, тери-
торіального та контрфактичного підходів. Визначено чотири рівні оцінювання: проєкт, програма, тран-
скордонний функціональний ареал і національно-євроінтеграційний рівень. Систематизовано шість блоків 
оцінювання: економічно-фінансовий; соціальний і людського капіталу; територіально-інфраструктурний 
та екологічний; транскордонної додатковості й збалансованості; інституційно-управлінський та євроін-
теграційний; сталості, резильєнтності й ризиків. Запропоновано репрезентативні індикатори, порядок їх 
нормування, формування часткових індексів та інтегральної оцінки з перевіркою чутливості до системи 
ваг. Обґрунтовано застосування коефіцієнта територіального балансу, аналізу вигід і витрат, показників 
витрат на одиницю результату, методу «різниця різниць», зіставлення подібних територій, просторового 
аналізу та якісної оцінки інституційних змін. Передбачено паспорти індикаторів, реєстр доказів і поетап-
ний цикл від ex ante до ex post оцінювання. Практичне значення підходу полягає у можливості його викорис-
тання органами публічної влади, керуючими органами програм і територіальними громадами для відбору, 
моніторингу та коригування транскордонних ініціатив.

Ключові слова: транскордонне співробітництво, соціально-економічна ефективність, оцінювання, 
євроінтеграція, прикордонні регіони, територіальний вплив, додатковість, публічне управління.

Stehnii Serhii. METHODOLOGICAL APPROACHES TO ASSESSING THE SOCIO-
ECONOMIC EFFICIENCY OF CROSS-BORDER COOPERATION IN THE CONTEXT OF 
UKRAINE’S EUROPEAN INTEGRATION

The article substantiates an integrated methodological approach to assessing the socio-economic efficiency of 
cross-border cooperation in the context of Ukraine’s European integration. Assessments limited to funding, activities 
or financial absorption do not reveal actual changes in well-being, access to services, border-region competitiveness, 
institutional capacity or convergence with European Union cohesion-policy practices. Socio-economic efficiency is 
defined as the degree to which jointly mobilised resources generate additional, attributable, territorially balanced and 
sustainable changes compared with the baseline and a plausible situation without the intervention. The framework 
combines systemic, programme-based, institutional, territorial and counterfactual approaches and distinguishes 
four levels: an individual project, a cooperation programme, a cross-border functional area, and the national and 
European-integration level. Six dimensions are systematised: economic and financial performance; social effects 
and human capital; territorial, infrastructure and environmental effects; cross-border additionality and balance; 
institutional, governance and European-integration changes; and sustainability, resilience and risk. The procedure 
includes indicator passports, normalisation, dimension indices and an integrated score tested through sensitivity 
analysis. The study substantiates a territorial benefit-balance coefficient, cost-benefit and cost-effectiveness analysis, 
unit-cost indicators, difference-in-differences, comparison of similar territories, spatial analysis and qualitative 
assessment of institutional change. Evaluation must distinguish outputs, outcomes and impacts, identify cross-
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border value unattainable through unilateral action, and account for security shocks and data discontinuities. An 
evidence register and a staged cycle from ex ante appraisal to ex post assessment are proposed. The approach can 
be used by public authorities, programme managing bodies and territorial communities when selecting, monitoring 
and adjusting cross-border initiatives and demonstrating their contribution to regional development and Ukraine’s 
European integration.

Key words: cross-border cooperation, socio-economic efficiency, evaluation, European integration, border 
regions, territorial impact, additionality, public governance.

Вступ. Транскордонне співробітництво є для 
України одночасно інструментом розвитку прикор-
доння та практичним каналом інтеграції регіонів до 
європейського простору. Закон України «Про між-
народне територіальне співробітництво України» 
пов’язує його з розв’язанням спільних проблем 
шляхом оптимального поєднання можливостей і 
ресурсів сусідніх територій [1]. Тому об’єктом оці-
нювання мають бути не самі контакти або укладені 
угоди, а суспільно значущі зміни, створені саме 
спільною дією партнерів.

Державна програма розвитку міжнародного тери-
торіального співробітництва на 2025–2027 роки орі-
єнтує органи влади на реалізацію спільних проєктів, 
посилення інституційної спроможності та участь у 
програмах Interreg і Interreg NEXT [2]. Оцінювання у 
цій системі повинно підтверджувати суспільну цін-
ність витрачених ресурсів, забезпечувати зворотний 
зв’язок для коригування програм і створювати дока-
зову основу для поширення результативних рішень.

Європейська модель територіального спів-
робітництва ґрунтується на програмній логіці, 
партнерстві, вимірюваних цілях і моніторингу 
результатів. Регламент (ЄС) 2021/1059 встановлює 
спеціальні положення щодо Interreg, а Регламент 
(ЄС) 2021/1060 – спільні правила програмування, 
управління та оцінювання фондів політики згурто-
ваності [3; 4]. Для України це означає перехід від 
обліку заходів до аналізу причинного внеску, тери-
торіального розподілу вигід, якості партнерства і 
сталості результатів.

Звіт Європейської комісії щодо України за 
2025 рік відзначає прогрес у сфері регіональної 
політики та участь у програмах Interreg, але наголо-
шує на посиленні адміністративної спроможності, 
багаторівневого врядування, партнерства і систем 
контролю [5]. Методика оцінювання має бути суміс-
ною з європейською практикою, враховувати укра-
їнську статистичну та інституційну реальність і 
залишатися придатною до застосування за воєнних 
ризиків, міграційних змін та нерівномірної доступ-
ності даних.

Мета та завдання. Метою статті є обґрунту-
вання комплексного методичного підходу до оці-
нювання соціально-економічної ефективності 
транскордонного співробітництва, сумісного з 
принципами політики згуртованості ЄС та адапто-

ваного до умов України. Завданнями є уточнення 
змісту ефективності; визначення рівнів, критеріїв і 
принципів оцінювання; систематизація індикаторів; 
обґрунтування інтегральної оцінки та транскордон-
ної додатковості; формування оцінювального циклу 
і порядку використання результатів в управлінських 
рішеннях.

Методи дослідження. Методологічну основу 
становить поєднання системного, програмно-цільо-
вого, інституційного, територіального і порівняль-
ного підходів. Логіка втручання пов’язує потребу, 
ресурси, заходи, продукти, результати та впливи. 
Чинний Посібник Interreg NEXT Польща – Україна 
містить вимоги до показників і транскордонного 
характеру, а національний Порядок оцінки проєктів 
передбачає актуальність, якість підготовки, ефек-
тивність та інноваційність, транскордонний вплив і 
сталість [6; 7].

Критеріальну рамку уточнено за рекомендаціями 
OECD, що охоплюють релевантність, узгодженість, 
результативність, ефективність, вплив і сталість [8]. 
Для транскордонної специфіки додано критерії 
спільності, додатковості, територіального балансу, 
інклюзивності, резильєнтності та якості доказів. 
Контент-аналіз нормативних документів поєднано 
з логіко-семантичним і структурно-функціональним 
аналізом.

Українські методичні напрацювання підтверджу-
ють доцільність аналізу грантової активності, інвес-
тицій, торгівлі, зайнятості, доходів і конвергенції 
прикордонних регіонів [9]. Для виявлення просто-
рово неоднорідного ефекту використано положення 
територіальної оцінки, що дає змогу встановлювати 
не тільки загальний результат, а й його розподіл між 
територіями, сферами та групами [10].

Місцеву специфіку враховано відповідно до 
place-based підходу, за яким результат політики зале-
жить від ресурсів, інституцій і потреб конкретної 
території [11]. Інституційний вимір сформовано з 
урахуванням правових форм, організаційних форма-
тів і спроможності структур транскордонного спів-
робітництва залучати фінансування, реалізовувати 
стратегії та підтримувати сталі взаємодії [12]. Засто-
совано індексний метод, аналіз вигід і витрат, квазі-
експериментальні, просторові й експертні методи.

Результати дослідження. Початковою умовою 
є розмежування результативності, економічності, 
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ефективності та впливу. Результативність показує 
ступінь досягнення цілей; економічність – спів-
відношення витрат і придбаних ресурсів; ефек-
тивність – співвідношення результатів із викорис-
таними ресурсами; вплив – ширші зміни, до яких 
втручання зробило причинний внесок. Рівень осво-
єння бюджету характеризує виконання, але сам по 
собі не доводить суспільної віддачі.

Соціально-економічну ефективність транскор-
донного співробітництва запропоновано визначати 
як міру, за якою спільне використання фінансових, 
матеріальних, людських та інституційних ресур-
сів створює додаткові, атрибутовані, територіально 
збалансовані й сталі зміни у добробуті, економіч-
ній активності, доступності послуг, якості середо-
вища і спроможності інституцій порівняно з вихід-
ним станом та правдоподібною альтернативою без 
втручання.

Транскордонна додатковість характеризує час-
тину результату, яка виникла завдяки координації 
партнерів із різних боків кордону і не могла бути 
досягнута з такою самою якістю, масштабом, швид-
кістю або вартістю односторонніми діями. Її озна-
ками є спільність проблеми, комплементарність 

ресурсів, інтегроване планування, спільне управ-
ління, сумісні дані та сталі мережі після завершення 
фінансування.

Оцінювання доцільно проводити на чотирьох рів-
нях. Проєктний рівень охоплює ресурси, продукти і 
безпосередні результати. Програмний встановлює 
сукупний ефект портфеля та якість управління. 
Рівень транскордонного функціонального ареалу 
відображає зміни у мобільності, доступності послуг, 
ринках праці, бізнесових і екологічних зв’язках. 
Національно-євроінтеграційний рівень оцінює вне-
сок у регіональну політику, багаторівневе вряду-
вання і готовність до політики згуртованості ЄС.

Принципами методики є релевантність, узго-
дженість, результативність, економічна ефектив-
ність, вплив, сталість, додатковість, територіальний 
баланс, інклюзивність, порівнюваність і прозорість. 
Витрати на оцінювання мають бути пропорційними 
масштабу втручання, а висновки – простежуваними 
до джерел. В умовах війни обов’язковими стають 
безпекова чутливість, сценарність і розмежування 
результатів проєкту та зовнішніх шоків (табл. 1).

Економічно-фінансовий блок відображає не 
лише залучені кошти, а й додану вартість для тери-

Таблиця 1
Блоки та індикатори комплексного оцінювання соціально-економічної ефективності 

транскордонного співробітництва
Блок оцінювання Ключове оцінювальне питання Репрезентативні індикатори та методи

Економічно-
фінансовий

Яку економічну віддачу створено і 
наскільки раціонально використано 
ресурси?

Інвестиції; робочі місця; продажі та експорт; 
бюджетні надходження; леверидж; освоєння 
коштів; витрати на одиницю результату; ENPV, 
BCR; аналіз вигід і витрат та економічності.

Соціальний і 
людського капіталу

Як змінилися доступність послуг, 
добробут, компетентності, згуртованість 
та інклюзія?

Охоплення і доступність послуг; 
працевлаштування; набуті компетентності; 
задоволеність; довіра; безпека; показники за 
статтю, віком, місцем проживання та вразливими 
групами; опитування.

Територіально-
інфраструктурний та 
екологічний

Яким є просторовий розподіл ефекту і 
чи поліпшено функціональні зв’язки?

Час і вартість доступу; пропускна спроможність; 
цифрова зв’язаність; зона охоплення; спільне 
використання об’єктів; екологічні ризики; GIS-
картування, аналіз доступності та територіального 
впливу.

Транскордонна 
додатковість і баланс

Що стало можливим саме завдяки 
спільним діям та як розподілено вигоди?

Спільне розроблення, фінансування, персонал і 
реалізація; взаємосумісність даних і процедур; 
спільні сервіси; інтенсивність мереж; 
коефіцієнт K_bal; порівняння з односторонньою 
альтернативою.

Інституційно-
управлінський та 
євроінтеграційний

Чи посилено спроможність партнерства 
та наближено практики до стандартів 
ЄС?

Стабільність координаційних структур; виконання 
рішень; швидкість погоджень; прозорість; участь 
стейкхолдерів.

Сталість, 
резильєнтність і 
ризики

Чи збережуться результати після 
фінансування та чи витримають 
зовнішні шоки?

Власник результату; операційне фінансування; 
технічне обслуговування; кадрова сталість; 
правові підстави; кібер- і фізична безпека; 
резервні сценарії; оцінка ризиків, ex post 
перевірка.

Джерело: розроблено автором.
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торії. До показників належать інвестиції, робочі 
місця, продажі й експорт учасників, бюджетні над-
ходження, співфінансування та фінансовий леве-
ридж. Для інфраструктури застосовуються еконо-
мічна чиста приведена вартість і співвідношення 
вигід та витрат, а для соціальних проєктів – витрати 
на одиницю результату.

Соціальний блок охоплює доступ до медичних, 
освітніх, адміністративних і соціальних послуг, 
працевлаштування, компетентності, згуртованість, 
безпеку та якість життя. Показники дезагрегуються 
за статтю, віком, місцем проживання, інвалідністю 
й іншими релевантними ознаками, щоб позитивне 
середнє значення не приховувало виключення окре-
мих груп. Кількісні дані доповнюються опитуван-
нями користувачів.

Територіально-інфраструктурний блок оцінює 
функціональний простір: час і вартість поїздки, про-
пускну спроможність, цифрову зв’язаність, зону 
доступності об’єктів, екологічні ризики та спільне 
управління ресурсами. Геоінформаційний аналіз дає 
змогу картувати вигодоотримувачів, просторові роз-
риви і можливе перенесення негативного наванта-
ження на сусідні території.

Блок транскордонної додатковості та збалансо-
ваності охоплює спільність розроблення, фінансу-
вання, персоналу і реалізації, обмін даними, взаємне 
визнання процедур та функціонування спільних 
сервісів. Баланс пропонується вимірювати коефіці-
єнтом K_bal = 1 – 1/2 Σ|s_k^fact – s_k^plan|, де фак-
тичні частки вигід зіставляються з обґрунтованими 
плановими частками. Значення, близьке до оди-
ниці, свідчить про відповідність погодженій моделі 
розподілу.

Інституційно-управлінський блок показує здат-
ність партнерства регулярно приймати рішення і під-
тримувати спільні процеси. Індикаторами є стабіль-
ність координаційних структур, виконання рішень у 
строк, швидкість погодження змін, управління ризи-
ками, спільні протоколи, участь громадськості та 
кадрова сталість. Євроінтеграційний результат про-
являється у засвоєнні процедур Interreg, закупівель, 
контролю, моніторингу й партнерства.

Блок сталості, резильєнтності й ризиків переві-
ряє наявність власника результату, джерел операцій-
них витрат, плану обслуговування, кадрів, правових 
підстав і резервних сценаріїв. Для України доцільно 
моделювати базовий, несприятливий і відновлю-
вальний сценарії з урахуванням безпекових обме-
жень, міграції, кіберризиків та можливих розривів 
логістики.

Агрегування починається з паспорта індикатора, 
де фіксуються зміст, формула, одиниця, джерело, 
періодичність, базове і цільове значення, відпові-

дальний та правила верифікації. Для стимуляторів 
застосовується z_ij = (x_ij – min x_j) / (max x_j – 
min x_j), для дестимуляторів – z_ij = (max x_j – x_ij) / 
(max x_j – min x_j). За наявності нормативної цілі 
показник нормується відносно неї.

Частковий індекс блоку визначається як I_d = 
Σ w_j z_ij, а інтегральний індекс – I_TCS = Σ α_d 
I_d, де суми ваг дорівнюють одиниці. Ваги можуть 
встановлюватися експертно, методом аналізу ієрар-
хій або статистично, але мають бути оприлюднені 
та перевірені аналізом чутливості. Інтегральний 
результат застосовується лише після проходження 
мінімальних порогів додатковості, сталості, безпеки 
і законності.

Причинний внесок встановлюється через порів-
няння цільової території з правдоподібною альтер-
нативою. Метод «різниця різниць» має вигляд ΔY = 
(Y_T,1 – Y_T,0) – (Y_C,1 – Y_C,0), де T – територія 
впливу, C – порівняльна територія, 0 і 1 – періоди 
до та після втручання. За наявності даних застосову-
ються зіставлення подібних територій, синтетичний 
контроль або часові ряди; для малих проєктів – тео-
рія внеску з перевіркою альтернативних пояснень.

Якість оцінки залежить від архітектури даних. 
У реєстрі доказів для кожного висновку фіксуються 
джерело, дата, територіальне охоплення, метод зби-
рання, обмеження й рівень довіри. Дані партнерів 
узгоджуються за визначеннями, періодами та одини-
цями виміру. За відмінностей статистичних систем 
формується мінімальний спільний набір показників, 
а прогалини у даних знижують доказову впевне-
ність, але не прирівнюються автоматично до відсут-
ності результату.

Оцінювальний цикл охоплює ex ante діагнос-
тику проблеми, базової лінії та альтернатив; оцінку 
заявки; поточний моніторинг ресурсів, продуктів і 
ранніх результатів; проміжну перевірку причинних 
припущень; підсумкове оцінювання досягнення 
цілей; ex post аналіз збереження результатів. На кож-
ній стадії встановлюються користувачі висновків, 
строки, відповідальні та управлінські рішення, які 
можуть бути змінені на підставі доказів.

Організаційно первинний облік здійснюють 
власники даних у партнерських установах, консо-
лідацію – спільний координаційний орган, а неза-
лежну перевірку методики і причинних висновків – 
зовнішні експерти. Практичний алгоритм включає 
визначення меж оцінювання, реконструкцію логіки 
втручання, формування критеріїв, план даних, 
збирання та верифікацію інформації, розрахунок 
оцінок, перевірку альтернативних пояснень і під-
готовку рекомендацій. Результати подаються як про-
філь шести блоків із рівнем доказової впевненості, 
порогами, нерівністю вигід і ризиками сталості.
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Запропонований підхід може бути інтегрований у 
національні процедури відбору і моніторингу. Чин-
ний Порядок 2021 року задає важливі критерії, однак 
його форми доцільно узгодити із Законом 2024 року, 
Державною програмою на 2025–2027 роки та пра-
вилами Interreg. Проєктна заявка має містити базову 
лінію, паспорти індикаторів, спосіб визначення 
додатковості, територіальний розподіл вигід, план 
ex post оцінювання і реєстр доказів. Для малих про-
єктів застосовується скорочений набір показників, 
для великих програм – повний контрфактичний і 
просторовий дизайн.

Висновки. Проведене дослідження дало змогу 
сформувати комплексний методичний підхід до 
оцінювання соціально-економічної ефективності 
транскордонного співробітництва. Ефективність 
визначено як створення додаткових, атрибутова-
них, територіально збалансованих і сталих змін 
унаслідок спільного використання ресурсів, а не 
як формальне виконання заходів або освоєння 
фінансування.

Обґрунтовано чотирирівневу побудову оціню-
вання та систему принципів, що поєднує загальні 

критерії публічної політики з транскордонною 
додатковістю, балансом вигід, інклюзивністю, рези-
льєнтністю і якістю доказів. Шість блоків індикато-
рів дозволяють аналізувати економічні результати 
разом із соціальними, територіальними, інституцій-
ними та безпековими змінами.

Запропоновано порядок нормування показни-
ків, формування часткових та інтегрального індек-
сів, коефіцієнт територіального балансу і порогові 
умови. Достовірність підвищується завдяки ана-
лізу вигід і витрат, показникам витрат на одиницю 
результату, квазіекспериментальним і просторовим 
методам, а за обмежених даних – теорії внеску з 
перевіркою альтернативних пояснень.

Практичне впровадження потребує паспортів 
індикаторів, мінімального спільного набору даних, 
реєстру доказів і циклу від ex ante до ex post. Оціню-
вальний профіль дає змогу виявляти критичні слабкі 
місця, нерівність вигід і ризики сталості. Положення 
статті можуть бути використані для оновлення 
національних процедур та підвищення сумісності 
української практики з програмами Interreg і політи-
кою згуртованості ЄС.
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ПУБЛІЧНО-ПРИВАТНЕ ПАРТНЕРСТВО ЯК ІНСТРУМЕНТ 
ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ РОЗВИТКУ МАЛОГО  

ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ В УКРАЇНІ

Чорній Олександр Михайлович,
аспірант кафедри менеджменту, маркетингу та публічного адміністрування
Закладу вищої освіти «Міжнародний науково-технічний університет імені академіка Юрія Бугая»
ORCID ID: 0009-0005-1425-3898

У статті обґрунтовано публічно-приватне партнерство як інструмент державної політики розвитку 
малого та середнього бізнесу в Україні. Актуальність дослідження зумовлена необхідністю поєднати інвес-
тиційні потреби відбудови з розширенням ринкових можливостей, продуктивності та стійкості малих і 
середніх підприємств. Нове законодавство про публічно-приватне партнерство створює сучасні правила 
довгострокової взаємодії публічного і приватного секторів, проте масштабність, фінансова складність 
та високі трансакційні витрати проєктів можуть обмежувати участь МСП. Метою статті є визна-
чення організаційно-управлінських засад застосування ППП як інструменту політики розвитку МСП. 
Використано системний, інституційний і структурно-функціональний підходи, нормативно-правовий ана-
ліз, контент-аналіз стратегічних документів, порівняння та концептуальне моделювання. Уточнено, що 
ППП не слід ототожнювати з будь-якою співпрацею влади і бізнесу, публічними закупівлями, грантовою 
підтримкою або консультаціями, оскільки його визначальними ознаками є довгостроковість, приватне 
інвестування, договірне управління результативністю та розподіл ризиків. Запропоновано поняття «МСП-
чутливе публічно-приватне партнерство» як підхід, за якого досягнення публічної цінності та ефектив-
ності проєкту поєднується з відкритими, пропорційними і перевірюваними маршрутами участі малих і 
середніх підприємств без дискримінаційних преференцій. Систематизовано чотири канали впливу ППП на 
МСП: пряма проєктна участь; залучення до ланцюгів постачання; використання створеної інфраструк-
тури; розвиток спроможності через стандарти, інновації, навички та кластерну взаємодію. Обґрунтовано 
включення оцінки впливу на МСП до підготовки, відбору, контрактування, реалізації та моніторингу про-
єкту. Запропоновано паспорт впливу проєкту ППП на МСП, що фіксує базовий стан, канали участі, ризики 
виключення, договірні механізми, індикатори й джерела даних. Практична цінність результатів полягає у 
можливості їх використання центральними і місцевими органами влади під час формування портфеля про-
єктів, проведення ринкових консультацій, розроблення умов договору, організації розвитку постачальників 
та оцінювання впливу на підприємницьке середовище.

Ключові слова: публічно-приватне партнерство, державна політика, малий та середній бізнес, мале і 
середнє підприємництво, інвестиції, ланцюги постачання, управління ризиками.

Chornii Oleksandr. PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP AS AN INSTRUMENT OF STATE 
POLICY FOR SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESS DEVELOPMENT IN UKRAINE

The article substantiates public-private partnership as an instrument of state policy for the development of 
small and medium-sized businesses in Ukraine. The relevance of the study is determined by the need to combine 
reconstruction investment requirements with the expansion of market opportunities, productivity and resilience of 
small and medium-sized enterprises. The new legislation on public-private partnerships creates a modern framework 
for long-term interaction between the public and private sectors; however, the scale, financial complexity and 
high transaction costs of projects may restrict SME participation. The purpose of the article is to determine the 
organisational and managerial foundations for using PPPs as an instrument of SME development policy. The 
study applies systemic, institutional and structural-functional approaches, legal analysis, content analysis of 
strategic documents, comparison and conceptual modelling. It is clarified that a PPP should not be equated with 
any cooperation between government and business, public procurement, grant support or consultation, because 
its defining features are long-term interaction, private investment, performance-based contractual governance 
and risk allocation. The concept of an “SME-sensitive public-private partnership” is proposed as an approach in 
which public value and project efficiency are combined with open, proportionate and verifiable pathways for SME 
participation without discriminatory preferences. Four channels of PPP influence on SMEs are systematised: direct 
project participation; engagement in supply chains; access to infrastructure created by the project; and capability 
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development through standards, innovation, skills and cluster cooperation. It is substantiated that SME impact 
assessment should be integrated into project preparation, competitive selection, contracting, implementation and 
monitoring. An SME impact passport for a PPP project is proposed to record the baseline, participation channels, 
exclusion risks, contractual mechanisms, indicators and data sources. The approach emphasises timely payment, 
proportionate qualification requirements, transparent market communication, integrity safeguards and verification 
of additionality. The practical value of the results lies in their applicability by central and local public authorities 
when building project pipelines, conducting market consultations, drafting contractual conditions, organising 
supplier development and assessing the impact on the business environment.

Key words: public-private partnership, state policy, small and medium-sized enterprises, investment, supply 
chains, risk management, reconstruction.

Вступ. Публічно-приватне партнерство належить 
до інструментів довгострокової реалізації суспільно 
значущих проєктів, у яких публічний партнер визна-
чає потребу і результат, а приватний партнер інвестує 
ресурси, виконує погоджені функції та приймає час-
тину ризиків. Новий Закон України «Про публічно-
приватне партнерство» оновив правила підготовки, 
відбору, фінансування і виконання таких проєктів [1].

Для України питання ППП безпосередньо 
пов’язане з відбудовою інфраструктури та розви-
тком підприємництва. Стратегія відновлення, ста-
лого розвитку та цифрової трансформації малого і 
середнього підприємництва до 2027 року визначає 
стійкість, доступ до фінансування, цифровізацію, 
експорт і розвиток бізнес-середовища серед ключо-
вих пріоритетів [2]. Закон про державну підтримку 
МСП формує загальні правові засади такої полі-
тики  [3], а План України у межах Ukraine Facility 
поєднує відновлення з інституційними реформами 
та залученням інвестицій [4].

МСП становлять основу зайнятості, локальних 
ланцюгів постачання і підприємницької конкурен-
ції. Водночас вони особливо чутливі до дефіциту 
оборотного капіталу, енергетичних та логістичних 
обмежень, нестачі кадрів і високої вартості входу на 
нові ринки. Оцінка політики країн Східного парт-
нерства підтверджує важливість цілісної інституцій-
ної підтримки, доступу до фінансування, навичок і 
цифрових інструментів [5].

Наукова література застерігає від спрощеного 
сприйняття ППП як автоматично ефективнішої 
форми. Г. Годж і К. Греве підкреслюють неодноз-
начність міжнародних результатів та необхідність 
порівняння з альтернативами [6]. Д. Бринкерхофф 
і Дж. Бринкерхофф пов’язують якість партнерства 
з публічністю цілей, підзвітністю і належним уря-
дуванням [7]. Р. Осей-Кєї та А. Чан відносять до 
критичних чинників успіху раціональний розподіл 
ризиків, спроможність партнерів, прозорий відбір 
і політичну підтримку [8]. Методичні документи 
ОЕСР і Світового банку акцентують на оцінюванні 
співвідношення ціни та якості, фіскальних ризиків і 
спроможності публічного партнера управляти дов-
гостроковим контрактом [9; 10].

Мета та завдання. Метою статті є обґрунтування 
МСП-чутливого застосування публічно-приватного 
партнерства як інструменту державної політики роз-
витку малого та середнього бізнесу. Завданнями є: 
розмежувати ППП та суміжні форми взаємодії влади 
і бізнесу; систематизувати канали впливу ППП на 
МСП; визначити бар’єри участі та інструменти їх 
нейтралізації; запропонувати організаційний цикл і 
показники оцінювання впливу.

Методи дослідження. Системний підхід вико-
ристано для аналізу зв’язку ППП із політикою від-
будови, конкуренції та розвитку підприємництва. 
Інституційний підхід застосовано до правил відбору, 
контрактування й розподілу ризиків; структурно-
функціональний – до розподілу дій за етапами про-
єктного циклу. Нормативно-правовий аналіз, кон-
тент-аналіз стратегічних документів, порівняння та 
концептуальне моделювання дали змогу сформулю-
вати прикладні рекомендації.

Результати дослідження. ППП не слід ототож-
нювати з будь-якою угодою органу влади з приват-
ною компанією. Закупівля передбачає придбання 
товару, роботи або послуги за встановленою проце-
дурою; грант – фінансування визначеної діяльності; 
консультація – участь бізнесу у виробленні рішення. 
ППП відрізняється довгостроковістю, приватним 
інвестуванням, управлінням за показниками резуль-
тативності та передачею приватному партнеру тих 
ризиків, якими він здатний управляти краще.

Запропоновано визначати МСП-чутливе ППП як 
підхід до підготовки і реалізації проєкту, за якого 
базова мета – надання якісної публічної послуги або 
створення інфраструктури – поєднується з відкри-
тими, пропорційними та перевірюваними маршру-
тами участі МСП. Такий підхід не означає автома-
тичних квот або переваг конкретним підприємствам. 
Він передбачає усунення необґрунтованих бар’єрів, 
прозорість ланцюгів постачання, своєчасні платежі, 
розвиток спроможності та контроль додатковості 
ефекту (табл. 1).

Для більшості малих підприємств найреалістич-
нішим є не статус приватного партнера, а участь у 
ланцюгу постачання або використання створеної 
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інфраструктури. Міжнародні рекомендації щодо 
закупівель для МСП наголошують на завчасному 
інформуванні ринку, пропорційності вимог, поділі 
контрактів на економічно обґрунтовані пакети, елек-
тронних процедурах і своєчасній оплаті [11]. У ППП 
ці принципи мають застосовуватися до закупівель і 
субконтрактів приватного партнера без втручання у 
його операційну самостійність понад межі договору.

МСП-чутливість повинна формуватися від 
початку проєктного циклу. На етапі діагностики 
публічний партнер визначає проблему, ринкову 
структуру та групи підприємств, для яких інфра-
структурний бар’єр є суттєвим. Під час підготовки 
проводяться ринкові консультації, аналізуються 
можливі ланцюги постачання і ризики концентра-
ції. На етапі відбору кваліфікаційні критерії мають 
бути пов’язані з конкретною функцією та ризиком, а 
документація – доступною завчасно.

Договір ППП повинен фіксувати не деклара-
тивну підтримку МСП, а перевірювані умови: поря-
док розкриття можливостей для постачальників, 
максимальні строки розрахунків, вимоги до добро-
чесності, процедуру скарг і набір агрегованих показ-
ників. При цьому публічний партнер не повинен 
встановлювати умови, що примушують залучати 
неефективних або пов’язаних виконавців. Прин-
цип конкуренції має переважати над локальним 
протекціонізмом.

Для систематизації інформації запропоновано 
паспорт впливу проєкту ППП на МСП. Він може бути 
додатком до аналітичних матеріалів і містити: харак-
теристику базового стану підприємницького середо-
вища; канали потенційної участі; бар’єри та ризики 
виключення; договірні й фінансові механізми; показ-
ники та джерела даних; порядок незалежної пере-
вірки. Паспорт не створює додаткового дозволу, а 
робить очікуваний ефект видимим і керованим.

Мінімальна система показників має охоплювати 
доступ до інформації і конкуренцію; фактичний 

обсяг договорів та платежів МСП; середній строк 
оплати; кількість спорів; проходження сертифіка-
ції або впровадження стандартів; зміни у вартості 
доступу до інфраструктури; сталість нових ринко-
вих зв’язків. Кількість залучених підприємств без 
урахування обсягу робіт, пов’язаності осіб і додат-
ковості не є достатнім показником.

На рівні державної політики доцільні три 
взаємопов’язані кроки. Перший – методичні реко-
мендації щодо оцінки впливу ППП на МСП із типо-
вим паспортом і прикладами договірних положень. 
Другий – відкритий портфель проєктів із календарем 
підготовки, очікуваними категоріями постачальни-
ків і контактами для консультацій. Третій – програми 
розвитку постачальників та фінансові інструменти 
виконання контрактів, зокрема факторинг і гарантії, 
за умови прозорості, обмеженості у часі та спрямо-
ваності на конкретний дефіцит фінансування.

Подальше розкриття потенціалу ППП потребує 
чіткого розмежування цього інструменту із суміж-
ними формами державної підтримки підприємни-
цтва. Публічна закупівля спрямована на придбання 
визначеного товару, роботи або послуги, грант – на 
фінансування окремої активності, державна допо-
мога – на коригування конкретного ринкового обме-
ження, а консультації забезпечують участь бізнесу 
у виробленні рішень. ППП має іншу логіку: воно 
охоплює життєвий цикл об’єкта або послуги, перед-
бачає приватне інвестування, оплату або доходи, 
пов’язані з результативністю, та розподіл ризиків 
між сторонами [1; 9; 10]. Тому використання ППП 
лише як декларативної форми взаємодії з бізнесом 
створює ризик прихованих фіскальних зобов’язань і 
не гарантує розвитку МСП.

Чотири визначені канали впливу мають різну 
доступність для підприємств. Пряма участь малого 
або середнього підприємства як приватного парт-
нера можлива лише у проєктах відповідного масш-
табу або через об’єднання учасників, оскільки 

Таблиця 1
Канали впливу публічно-приватного партнерства на розвиток МСП

Канал впливу Практичний механізм Запобіжник державної політики

Пряма проєктна участь
Участь МСП у тимчасовому об’єднанні або 
проєктній компанії, виконання спеціалізованої 
функції.

Пропорційні кваліфікаційні вимоги, 
перевірка фінансової і технічної 
спроможності.

Ланцюг постачання Залучення як підрядників, постачальників, 
ремонтних, цифрових і сервісних компаній.

Відкриті оголошення, обґрунтоване 
пакетування робіт, строки оплати, 
контроль пов’язаності.

Інфраструктурний ефект
Доступ підприємств до енергетичної, 
логістичної, цифрової, комунальної або 
виробничої інфраструктури.

Прозорі тарифи, недискримінаційні 
правила підключення і стандарти 
якості.

Розвиток спроможності Сертифікація, навчання, цифровізація, 
інноваційні пілоти, кластерна взаємодія.

Зв’язок підтримки з реальним попитом 
проєкту та вимірюванням отриманих 
компетентностей.

Джерело: розроблено автором
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довгострокові зобов’язання потребують значного 
капіталу і здатності управляти ризиками. Натомість 
найбільш реалістичними для широкого кола МСП є 
включення до ланцюгів постачання та використання 
створеної інфраструктури. Ефект розвитку спро-
можності виникає тоді, коли проєкт формує перед-
бачуваний попит на сертифікацію, цифрові рішення, 
ремонт, логістику, енергоефективність або профе-
сійні послуги. Отже, оцінювати вплив ППП слід не 
лише за складом проєктної компанії, а за структу-
рою всього економічного ланцюга.

Основні бар’єри участі МСП мають взаємо
пов’язаний характер. Висока вартість підготовки 
пропозиції поєднується з обмеженим доступом до 
довгострокового фінансування та гарантій; складні 
технічні стандарти – з нестачею часу на сертифіка-
цію; великі пакети робіт – із неможливістю підтвер-
дити необхідний оборот; тривалі строки оплати – 
з  дефіцитом обігових коштів. До цього додаються 
інформаційна асиметрія, невизначеність майбут-
нього попиту, ризик домінування пов’язаних поста-
чальників та воєнні загрози для активів і логістики. 
У результаті формально нейтральні умови можуть 
мати непропорційний виключний ефект для неве-
ликих підприємств, хоча вони є технічно спромож-
ними виконати окремі функції [5; 11].

Нейтралізація бар’єрів має бути ризик-орієнто-
ваною та не перетворюватися на локальний протек-
ціонізм. Кваліфікаційні вимоги повинні відповідати 
конкретній функції і ризику, а не максимальним 
характеристикам усього проєкту. Економічно обґрун-
тований поділ робіт на пакети, завчасний календар 
закупівель, стандартизовані технічні вимоги, елек-
тронні процедури та своєчасні платежі розширю-
ють конкуренцію без зниження якості. За  потреби 
можуть використовуватися гарантійні та факторин-
гові інструменти, але їх підтримка має бути прозо-
рою, обмеженою у часі та спрямованою на підтвер-
джений дефіцит фінансування. Будь-які цілі щодо 
участі МСП повинні встановлюватися після аналізу 
ринку і не можуть виправдовувати залучення нее-
фективних або пов’язаних виконавців [9–11].

На стадії діагностики публічний партнер має 
починати не з вибору форми ППП, а з визначення 
суспільної проблеми та порівняння альтернатив. 
Одночасно доцільно встановити, які групи МСП сти-
каються з інфраструктурним чи ринковим бар’єром, 
якою є територіальна структура попиту, які послуги 
можуть надаватися локальними постачальниками та 
які ризики концентрації існують. Результатом має 
бути базова карта підприємницького середовища. 
На  стадії підготовки до технічного, фінансового, 
правового і фіскального аналізу додається оцінка 
впливу на МСП, що визначає потенційні ролі під-

приємств, календар можливостей, вимоги до стан-
дартів, потребу в навчанні та очікуваний інфра-
структурний ефект [1; 2; 10].

Конкурентний відбір повинен поєднувати про-
зорість із захистом комерційно чутливої інформації. 
Ринкові консультації проводяться до затвердження 
остаточних умов і мають бути документованими, 
щоб жоден учасник не отримував прихованої пере-
ваги. Критерії оцінки доцільно орієнтувати на вар-
тість життєвого циклу, якість послуги, спроможність 
управляти ризиками та надійність фінансування. 
У договорі ППП слід передбачити порядок опри-
люднення можливостей для постачальників, мак-
симальні строки розрахунків, правила залучення та 
заміни ключових підрядників, вимоги до розкриття 
пов’язаних осіб, процедуру скарг і набір агрегова-
них показників. Такі умови роблять підтримку МСП 
перевірюваною, не втручаючись у поточну опера-
ційну самостійність приватного партнера понад 
межі договору.

На стадії реалізації найбільше значення мають 
передбачуваність і платіжна дисципліна. Приватний 
партнер може оприлюднювати прогноз потреб, про-
водити відкриті дні постачальника, використовувати 
типові форми технічних завдань і забезпечувати 
електронний канал запитань. Програми розвитку 
постачальників мають бути відокремлені від вибору 
переможців: навчання з управління контрактами, 
стандартів якості, кібербезпеки або екологічних 
вимог може бути відкритим для всіх потенційних 
учасників, а рішення про укладення договору при-
ймається за конкурентними критеріями. Факторинг 
підтверджених рахунків, гарантії виконання та 
кредитні лінії можуть зменшити дефіцит обігових 
коштів, якщо не створюють вибіркових переваг і 
супроводжуються належним контролем.

Паспорт впливу проєкту ППП на МСП доцільно 
вести у версійній формі. Початкова версія фіксує 
базовий стан і гіпотези впливу; підготовча уточню-
ється після консультацій; контрактна відображає 
прийняті зобов’язання; звітна містить фактичні 
результати. У паспорті мають бути визначені канали 
участі, бар’єри, договірні механізми, показники, 
джерела даних, відповідальні суб’єкти і порядок 
незалежної перевірки. Окремо необхідно фіксувати 
додатковість: новий ефект виникає тоді, коли під-
приємство входить до нового ринку, освоює стан-
дарт, інвестує в обладнання, створює робочі місця 
або отримує стійкий доступ до інфраструктури. Сам 
факт укладення субконтракту з постачальником, 
який і раніше працював із приватним партнером, не 
є достатнім доказом результативності політики.

Моніторинг має охоплювати логіку «доступ – 
участь – якість взаємодії – розвиток спроможності – 
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системний результат». До показників доступу нале-
жать своєчасність ринкової інформації та кількість 
конкурентних пропозицій; участі – обсяг договорів 
і фактичних платежів; якості взаємодії – строки роз-
рахунків, кількість спорів і стабільність постачання; 
розвитку спроможності – сертифікація, цифровізація 
та інвестиції; системного результату – зміна вартості 
й доступності інфраструктури для підприємств. Дані 
слід збирати за принципом однократного подання, 
використовуючи платіжні й операційні системи при-
ватного партнера, але агреговані показники повинні 
бути придатними для аудиту. Кількість залучених 
МСП без урахування пов’язаності та обсягу робіт не 
може бути самодостатнім критерієм.

На рівні державної політики доцільно сформу-
вати методичну рамку МСП-чутливої підготовки 
ППП, відкритий портфель проєктів і систему під-
тримки підготовки. Для кожного проєкту слід 
оприлюднювати короткий опис потреби, статус, 
орієнтовний календар, можливі категорії постачаль-
ників і контакт для консультацій. Органам місцевого 
самоврядування потрібні типові фінансові моделі, 
юридична та технічна допомога, тоді як підпри-
ємствам – зрозумілі роз’яснення щодо майбутніх 
стандартів і способів кооперації. Пілотними можуть 
бути проєкти енергетичної, логістичної, цифрової та 
комунальної інфраструктури, індустріальні й агро-
продовольчі майданчики, лабораторії сертифікації 
та центри спільного користування обладнанням, де 
зв’язок із розвитком МСП є безпосереднім і вимірю-
ваним [2; 4; 5].

Обов’язковою передумовою є захист конкурен-
ції та доброчесності. Під гаслом підтримки місце-
вого бізнесу можуть формуватися закриті мережі 

пов’язаних компаній, фіктивне субпідрядництво або 
завищення вартості. Тому потрібні розкриття кінце-
вих бенефіціарів, електронний слід рішень, аудит 
пов’язаності, доступний механізм повідомлення про 
порушення та незалежна перевірка ключових показ-
ників. Оцінювання має охоплювати і позитивні, і 
негативні ефекти: витіснення конкурентів, монопо-
лізацію доступу до інфраструктури, накопичення 
прострочених платежів або перекладання непри-
йнятних ризиків на малих постачальників. Лише за 
таких умов ППП поєднуватиме інвестиційну резуль-
тативність із розвитком конкурентного підприєм-
ницького середовища [6–10].

Висновки. Публічно-приватне партнерство може 
сприяти розвитку МСП лише за умови збереження 
його базової логіки: наявності обґрунтованої публіч-
ної потреби, порівняння з альтернативами, приват-
ного інвестування, результативного контракту та 
раціонального розподілу ризиків. МСП-чутливе 
ППП означає створення відкритих і пропорцій-
них маршрутів участі без формальних квот та дис-
кримінаційних преференцій. Основними каналами 
впливу є пряма проєктна участь, ланцюги поста-
чання, інфраструктурний ефект і розвиток спромож-
ності; для більшості МСП найбільш доступними є 
другий і третій канали. Оцінка впливу має бути вбу-
дована у діагностику, підготовку, відбір, контракту-
вання, реалізацію та моніторинг проєкту, а паспорт 
впливу забезпечує зв’язок між цілями, механізмами 
і даними. Пріоритетами державної політики є мето-
дичне забезпечення, відкритий портфель проєктів, 
своєчасні платежі, розвиток постачальників, фінан-
сові інструменти виконання контрактів і захист кон-
куренції та доброчесності.
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ІНСТИТУЦІЙНО-ОРГАНІЗАЦІЙНІ ЗАСАДИ РОЗВИТКУ 
ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД УКРАЇНИ  

В УМОВАХ ВОЄННИХ ВИКЛИКІВ

Дементов Іван Юрійович,
аспірант кафедри менеджменту, маркетингу та публічного адміністрування
Закладу вищої освіти «Міжнародний науково-технічний університет імені академіка Юрія Бугая»
ORCID ID: 0009-0002-1035-5289

У статті обґрунтовано інституційно-організаційні засади розвитку територіальних громад Укра-
їни в умовах тривалих воєнних викликів, територіальної нерівномірності втрат і необхідності одночасно 
забезпечувати безперервність публічних послуг, відновлення та наближення до європейських стандартів 
врядування. Інституційні засади визначено як систему формальних і неформальних правил, компетенцій, 
процедур, стандартів відповідальності та взаємодії, а організаційні – як сукупність структур, ролей, 
ресурсів, цифрових рішень і координаційних механізмів, через які ці правила реалізуються. Систематизо-
вано безпекові, демографічні, інфраструктурні, фінансові, кадрові, сервісні, інформаційні та управлінські 
виклики. Обґрунтовано доцільність диференціації управлінських рішень відповідно до функціонально-без-
пекового профілю громади та поєднання кризового і стратегічного контурів управління. Запропоновано 
резильєнтно-орієнтовану модель, що охоплює шість взаємопов’язаних контурів: нормативно-компетенцій-
ний і координаційний; безперервності управління та цивільного захисту; ресурсно-фінансовий; сервісний, 
цифровий і кадровий; участі, соціальної згуртованості та підзвітності; відновлення, партнерств і євроін-
теграції. Розроблено структуру інституційно-організаційного паспорта стійкості громади, який поєднує 
карту повноважень, реєстр критичних функцій, ризиків, ресурсів, партнерств, проєктів та індикаторів. 
Запропоновано інтегральний індекс спроможності з коригуванням на безпекове середовище і надійність 
доказів. Практична цінність результатів полягає у можливості їх використання під час актуалізації стра-
тегій, планів відновлення, програм соціально-економічного розвитку, портфелів публічних інвестицій і 
договорів міжмуніципального співробітництва. Доведено, що результативність розвитку визначається не 
кількістю організаційних ланок, а узгодженістю повноважень, ресурсів, даних, відповідальності та здат-
ністю швидко переходити від реагування до відновлення і довгострокової трансформації.

Ключові слова: територіальна громада, місцеве самоврядування, інституційна спроможність, орга-
нізаційний механізм, стійкість, воєнні виклики, відновлення, міжмуніципальне співробітництво, євроінте-
грація.

Dementov Ivan. INSTITUTIONAL AND ORGANIZATIONAL FOUNDATIONS FOR THE 
DEVELOPMENT OF TERRITORIAL COMMUNITIES IN UKRAINE UNDER WARTIME 
CHALLENGES

The article substantiates the institutional and organizational foundations for the development of territorial 
communities in Ukraine under prolonged wartime challenges, uneven territorial losses, and the need to ensure 
continuity of public services, recovery, and convergence with European governance standards simultaneously. 
Institutional foundations are interpreted as a system of formal and informal rules, competences, procedures, 
accountability standards, and interaction arrangements, whereas organizational foundations comprise structures, 
roles, resources, digital solutions, and coordination mechanisms through which these rules are implemented. Security, 
demographic, infrastructural, financial, staffing, service, information, and governance challenges are systematized. 
The study substantiates the need to differentiate managerial decisions according to the functional and security profile 
of a community and to combine crisis and strategic governance cycles. A resilience-oriented model is proposed, 
consisting of six interconnected contours: regulatory, competence-based and coordination arrangements; governance 
continuity and civil protection; resource and fiscal capacity; service, digital and human-resource resilience; 
participation, social cohesion and accountability; recovery, partnerships and European integration. The structure of 
an institutional and organizational community resilience passport is developed, integrating a map of competences 
and registers of critical functions, risks, resources, partnerships, projects, and indicators. An integral capacity index 
adjusted for the security environment and the reliability of evidence is suggested. The practical value of the results 
lies in their application to updating local strategies, recovery plans, socio-economic development programmes, 
public investment portfolios, and inter-municipal cooperation agreements. It is demonstrated that development 
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effectiveness depends not on the number of organizational units but on the alignment of competences, resources, data, 
accountability, and the ability to move rapidly from emergency response to recovery and long-term transformation. 
The proposed approach supports transparent prioritisation, continuity of essential services, institutional learning, 
inclusive participation, and improved absorption of national and international recovery resources.

Key words: territorial community, local self-government, institutional capacity, organizational mechanism, 
resilience, wartime challenges, recovery, inter-municipal cooperation, European integration.

Вступ. Повномасштабна війна перетворила тери-
торіальні громади на ключовий рівень забезпечення 
життєстійкості держави. Органи місцевого само-
врядування підтримують базові послуги, критичну 
інфраструктуру, евакуаційні та гуманітарні процеси, 
взаємодіють із військовими адміністраціями, при-
ймають внутрішньо переміщених осіб і готують 
проєкти відновлення. Закон України «Про місцеве 
самоврядування в Україні» закріплює організаційну 
самостійність громад та систему їхніх органів [2], а 
Закон України «Про правовий режим воєнного стану» 
визначає особливі механізми здійснення публічної 
влади та функціонування військових адміністрацій 
[3]. Унаслідок цього розвиток громади відбувається 
у складному поєднанні місцевої автономії, безпеко-
вих обмежень і посиленої міжвідомчої координації.

Постанова Кабінету Міністрів України № 1748 від 
12 грудня 2025 року визначила особливості подаль-
шого реформування місцевого самоврядування та 
територіальної організації влади в умовах воєнного 
стану і підготовки до членства в Європейському 
Союзі [5]. У документі зафіксовано, що сформована 
мережа з 1469 територіальних громад і 136 районів 
стала інституційною основою децентралізованого 
врядування, але війна загострила кадрові, демогра-
фічні, фінансові та інфраструктурні диспропорції. 
Отже, подальший етап реформи має бути спрямова-
ний не тільки на збереження територіальної основи, 
а й на відновлення та вирівнювання фактичної спро-
можності громад виконувати законні повноваження.

Інституційна рамка розвитку доповнюється 
новими механізмами участі та співробітництва. 
Закон № 3703-IX розширив форми народовладдя на 
місцевому рівні, включивши публічні консультації, 
громадське оцінювання, участь молоді та інші інстру-
менти [4]. Закон № 4425-IX удосконалив співробітни-
цтво територіальних громад і передбачив можливість 
поєднання кількох форм спільної діяльності [8]. Такі 
рішення особливо важливі для громад із дефіци-
том кадрів, спеціалізованих установ або резервних 
потужностей, оскільки дають змогу спільно надавати 
послуги, управляти об’єктами, формувати проєкти та 
підтримувати функції у кризових ситуаціях.

Державна стратегія регіонального розвитку на 
2021–2027 роки в актуальній редакції пов’язує від-
новлення з територіально орієнтованим підходом, 
соціальною згуртованістю, багаторівневим вряду-
ванням і наближенням до політики згуртованості 

ЄС [6]. Порядки з питань відновлення та розвитку 
регіонів і територіальних громад визначають логіку 
підготовки, реалізації та моніторингу відповідних 
планів [7]. Водночас Європейська хартія місцевого 
самоврядування вимагає відповідності повноважень 
ресурсам і дотримання принципу субсидіарності [1]. 
Тому інституційні зміни мають поєднувати без-
пекову керованість із збереженням демократичної 
легітимності та відповідальності перед жителями.

ОЕСР наголошує на необхідності територіально 
диференційованої політики, координації рівнів вря-
дування, достовірних місцевих даних і зміцнення 
муніципальної спроможності [9]. П’ята швидка 
оцінка завданої шкоди та потреб на відновлення 
засвідчує подальше зростання масштабів руйну-
вань і складність відновлення систем, від яких 
залежать економічна активність та соціальне благо-
получчя  [10]. Для громади це означає, що рішення 
мають оцінюватися не лише за вартістю відбудова-
ного об’єкта, а й за відновленням функції, доступ-
ністю послуги, операційною спроможністю, безпеч-
ністю та довгостроковим впливом.

Дослідження ролі локального врядування у стій-
кості України доводять значення децентралізова-
ної ініціативи, горизонтальних мереж, довіри та 
адаптивності управлінських команд [11]. Водночас 
зберігається методична прогалина щодо поєднання 
правових норм, організаційних структур, безпе-
рервності функцій, кадрових і цифрових резервів, 
публічної участі та портфельного управління від-
новленням у цілісній моделі. Це зумовлює потребу 
в розробленні інституційно-організаційних засад, 
придатних для громад із різним рівнем безпекового 
ризику та ресурсної забезпеченості.

Мета та завдання. Метою статті є теоретичне 
обґрунтування та розроблення прикладної моделі 
інституційно-організаційного забезпечення розви-
тку територіальних громад України в умовах воєн-
них викликів. Для досягнення мети поставлено 
завдання: уточнити зміст інституційних і органі-
заційних засад; систематизувати групи викликів; 
визначити принципи та функціональні профілі гро-
мад; сформувати взаємопов’язані контури моделі; 
запропонувати паспорт стійкості, систему індикато-
рів та послідовність практичного впровадження.

Методи дослідження. Методологічну основу 
становлять системний, інституційний, структурно-
функціональний, ризик-орієнтований і процесний 
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підходи. Системний підхід використано для роз-
гляду громади як відкритої соціально-економічної 
системи; інституційний – для аналізу правил, ком-
петенцій та відповідальності; структурно-функціо-
нальний – для визначення ролей органів, підрозділів 
і партнерів; процесний – для побудови циклу від діа-
гностики до моніторингу результатів.

Застосовано аналіз нормативно-правових актів, 
порівняння, класифікацію, узагальнення, сценарне 
моделювання та багатокритеріальне оцінювання. 
Ризики поділено за ймовірністю, масштабом наслід-
ків, швидкістю настання та керованістю. Для інте-
грального оцінювання передбачено нормування 
показників, експертне визначення ваг, коригування 
на безпекове середовище та якість доказової бази. 
Інформаційну основу становлять законодавство, 
державні стратегії, міжнародні звіти та рецензовані 
наукові публікації.

Обмеження дослідження пов’язані зі швидкою 
зміною безпекової ситуації, неповнотою порівню-
ваної місцевої статистики та суттєвою неоднорід-
ністю громад. Тому запропоновані ваги й порогові 
значення підлягають калібруванню для конкретного 
функціонально-безпекового профілю. Модель не 
підмінює оперативних рішень у сфері оборони чи 
цивільного захисту, а визначає організаційні умови 
для безперервності законних повноважень, захисту 
прав жителів і розвитку.

Результати дослідження. Інституційно-орга-
нізаційні засади розвитку територіальної громади 
запропоновано визначати як узгоджену систему 
правил, компетенцій, суб’єктів, структур, процедур, 
ресурсів, даних і механізмів відповідальності, що 
забезпечує безперервність місцевого врядування, 
доступність послуг, соціально-економічну адап-
тацію, відновлення та довгострокове підвищення 
якості життя. Інституційний компонент відповідає 
на питання, за якими правилами і з якою відпові-
дальністю діють учасники, організаційний – хто, у 
якій послідовності, якими ресурсами та на основі 
яких даних реалізує визначені функції.

Базовими принципами моделі є законність; суб-
сидіарність; відповідність повноважень ресурсам; 
диференціація за безпековим і функціональним 
профілем; безперервність критичних функцій; прі-
оритет прав людини; доказовість; відкритість у 
межах безпекових обмежень; партнерство; інклю-
зивність; інтероперабельність даних; навчання на 
основі результатів. Сукупність принципів запобігає 
двом крайнощам: надмірній централізації кризових 
рішень і фрагментації місцевих ініціатив без спіль-
них стандартів та відповідальності.

Воєнні виклики систематизовано у вісім груп. 
Безпекові охоплюють обстріли, мінування, окупа-
цію, переривання логістики та обмеження доступу. 

Демографічні пов’язані з переміщенням населення, 
поверненням жителів і зміною структури попиту. 
Інфраструктурні стосуються руйнування або пере-
вантаження мереж. Фінансові проявляються у неста-
більності доходів і конкуренції невідкладних потреб. 
Кадрові включають дефіцит фахівців та втрату інсти-
туційної пам’яті. Сервісні, інформаційні й управ-
лінські виклики охоплюють зміну форматів послуг, 
кібератаки, слабку якість даних, перетин компетен-
цій та необхідність швидких, але підзвітних рішень.

Для аналітичних цілей доцільно розрізняти 
чотири функціонально-безпекові профілі: відносно 
безпечні громади тилу; громади прийому, транзиту 
й логістичної підтримки; постраждалі та деокупо-
вані громади, що відновлюють інституційну присут-
ність; громади високого ризику, наближені до зон 
бойових дій. Типологія не замінює офіційних пере-
ліків територій, а допомагає диференціювати управ-
лінські пріоритети, стандарти резервування, форми 
надання послуг та інвестиційні рішення.

Організаційною основою має бути двоконтурне 
управління. Кризовий контур забезпечує ситуаційні 
дані, короткі цикли прийняття рішень, захист кри-
тичних функцій і відновлення мінімально допус-
тимого рівня послуг. Стратегічний контур охоплює 
діагностику, сценарне планування, формування 
портфеля проєктів, залучення фінансування, оціню-
вання впливу та інституційне навчання. Оперативні 
рішення повинні накопичувати дані для стратегії, 
а стратегія – визначати резерви, стандарти і пороги 
реагування.

Координаційним ядром може бути рада стійкості 
громади або міжсекторальна робоча група, яка не 
дублює повноваження ради, виконавчих органів чи 
військової адміністрації. Для кожного результату 
визначаються власник, відповідальний виконавець, 
консультовані учасники, джерело даних, строк і кри-
терій завершення. Зміст шести контурів запропоно-
ваної моделі наведено в табл. 1.

Нормативно-компетенційний контур має забезпе-
чити однозначність ролей у ситуаціях, коли рішення 
потребують участі кількох органів. Карта повнова-
жень повинна містити не лише норму права, а й прак-
тичний маршрут: ініціатор, погодження, джерело 
фінансування, відповідальний за дані, строк, поря-
док ескалації та інформування. Для повторюваних 
міжвідомчих ситуацій доцільні короткі протоколи 
взаємодії, що не змінюють компетенції, але зменшу-
ють час координації.

Контур безперервності ґрунтується на визначенні 
критичних функцій, допустимого часу перерви та 
мінімального рівня результату. План безперервності 
має передбачати резервні канали зв’язку, копії даних, 
альтернативні приміщення, порядок заміщення поса-
дових осіб, партнерські потужності та комунікацію з 
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населенням. Його якість підтверджується не фактом 
затвердження, а регулярним тестуванням сценаріїв і 
виконанням коригувальних дій.

Ресурсно-фінансовий контур поєднує сценарне 
бюджетування, управління активами й портфельний 
відбір проєктів. Кожен інвестиційний задум повинен 
мати обґрунтовану проблему, цільову групу, базове 
значення показників, оцінку безпекових ризиків, 
вартість життєвого циклу, джерело операційного 
утримання та альтернативи. Такий підхід запобігає 
спорудженню об’єктів, які громада не здатна надалі 
фінансувати або використовувати за призначенням.

Сервісний контур передбачає управління не окре-
мими установами, а доступністю функцій. У грома-
дах із низькою щільністю населення або високим 
ризиком доцільні мобільні, дистанційні й міжмуніци-
пальні формати. Цифрова стійкість потребує класифі-
кації даних за критичністю, резервного копіювання, 
розмежування доступу й плану відновлення. Кадрова 
стійкість включає карту критичних компетентнос-
тей, резерв, наставництво та стандартизовані робочі 
інструкції, що зберігають інституційну пам’ять.

Участь жителів у воєнний період повинна 
бути адаптивною, але не формально припиненою. 
Публічні консультації можуть проводитися у синх-
ронних і асинхронних форматах із вилученням 
чутливої інформації. Репрезентативність забезпе-
чується цільовим залученням внутрішньо перемі-
щених осіб, ветеранів, членів сімей військовослуж-
бовців, молоді, людей з інвалідністю та мешканців 
віддалених населених пунктів. Підзвітність потре-
бує публічних критеріїв пріоритизації та пояснення 
причин відхилення пропозицій.

Контур відновлення і партнерств має інтегрувати 
план відновлення, стратегію розвитку, бюджет, про-
граму соціально-економічного розвитку та портфель 
публічних інвестицій. Міжмуніципальне співро-
бітництво доцільно використовувати як постійний 
інструмент спільних послуг, кадрів, закупівель, 
проєктних офісів і резервної інфраструктури. Між-
народна допомога повинна координуватися через 
єдині критерії пріоритетності, реєстр підтримки та 
перевірку додатковості, щоб уникати дублювання і 
фрагментації.

Для практичного застосування запропоновано 
інституційно-організаційний паспорт стійкості гро-
мади. Він включає профіль території; карту повно-
важень; перелік критичних функцій і взаємозалеж-
ностей; реєстр ризиків; кадрові й цифрові резерви; 
партнерські договори; портфель проєктів; систему 
індикаторів; джерела даних; календар перевірок та 
коригувальних дій. Паспорт є коротким управлін-
ським документом, що регулярно оновлюється і не 
замінює стратегічні документи, а забезпечує їх опе-
раційну узгодженість.

ІІОСГ = Kб × Kд × Σ(wᵢ × Iᵢ),  де  Σwᵢ = 1;  0 ≤ Iᵢ, 
Kб, Kд ≤ 1.

У формулі ІІОСГ – інтегральний індекс інститу-
ційно-організаційної спроможності громади; Iᵢ – нор-
мовані субіндекси шести контурів; wᵢ – їх ваги; Kб – 
коефіцієнт безпекового середовища; Kд – коефіцієнт 
доказової надійності. Поряд з інтегральним значенням 
обов’язково подається профіль субіндексів, оскільки 
однакова середня оцінка може приховувати критичну 
слабкість окремого контуру. Доцільно також застосо-
вувати правило мінімального порогу: статус високої 

Таблиця 1
Контури інституційно-організаційного забезпечення розвитку територіальних громад

Контур моделі Основні інституційні та організаційні 
інструменти Індикатори результату

Нормативно-
компетенційний і 
координаційний

Карта повноважень; регламенти взаємодії; 
власники результатів; протоколи ескалації; 
договори співробітництва.

Частка процесів із визначеними ролями; 
час узгодження; кількість неврегульованих 
перетинів компетенцій.

Безперервність 
управління та 
цивільний захист

Реєстр критичних функцій; плани 
безперервності; резервні приміщення, 
зв’язок і дані; взаємозаміщення; навчання.

Час відновлення функції; частка послуг із 
резервним сценарієм; результати перевірок 
готовності.

Ресурсно-фінансова 
спроможність

Сценарне бюджетування; резерви; 
управління активами; єдиний портфель 
інвестицій; оцінка вартості життєвого циклу.

Стабільність доходів; частка 
профінансованих пріоритетів; операційна 
забезпеченість; освоєння коштів.

Послуги, цифрова та 
кадрова стійкість

Мінімальні стандарти доступності; мобільні 
й спільні послуги; резервування реєстрів; 
кіберзахист; кадровий резерв.

Безперервність і охоплення послуг; 
тривалість перерв; дефіцит компетентностей; 
час відновлення даних.

Участь, згуртованість і 
підзвітність

Безпечні консультації; включення ВПО, 
ветеранів, молоді та вразливих груп; критерії 
пріоритизації; механізм скарг.

Різноманітність учасників; частка врахованих 
пропозицій; довіра; доступність інформації 
та звернень.

Відновлення, 
партнерства та 
євроінтеграція

План відновлення; проєктний офіс; 
міжмуніципальні й міжнародні партнерства; 
стандарти ЄС; реєстр доказів.

Готовність проєктів; відповідність стратегії; 
сталість результатів; залучені ресурси; 
післяпроєктне утримання.

Джерело: побудовано автором 
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спроможності не надається, якщо хоча б один критич-
ний субіндекс нижчий за встановлене значення.

Для кожного показника визначаються паспорт, 
власник даних, формула, періодичність, базова лінія, 
цільове значення і доказ. Джерелами можуть бути 
інформаційні системи, бюджетна звітність, реєстри 
послуг, результати перевірок, опитування та неза-
лежні оцінки. Статус доказу доцільно класифікувати 
як підтверджений, частково підтверджений або оці-
ночний. Це дає змогу відокремити реальне поліп-
шення від зміни методики обліку чи неповних даних.

Впровадження моделі пропонується здійснювати 
у три етапи. На першому проводяться аудит спро-
можності, визначення критичних функцій, ризиків 
і базових індикаторів. На другому формалізуються 
ролі, протоколи, плани безперервності, партнер-
ські угоди та пілотні проєкти. На третьому модель 
інтегрується у стратегію, бюджетний процес, 
моніторинг, управління публічними інвестиціями 
і  навчання персоналу. Після кожної надзвичайної 
події або тестування проводиться короткий розбір із 
фіксацією уроків та відповідальних за зміни.

Ключовими ризиками впровадження є надмірна 
бюрократизація, створення нових органів без чітких 
повноважень, конкуренція за дані, політизація пріо-
ритетів, перенавантаження персоналу та формальне 
копіювання шаблонів. Запобіжниками є принцип 
«одне рішення – один власник результату», викорис-
тання наявних структур, мінімальний обов’язковий 
набір індикаторів, сумісні цифрові формати, неза-
лежний перегляд портфеля проєктів і щорічне онов-
лення паспорта стійкості.

Євроінтеграційний вимір моделі полягає у набли-
женні до принципів субсидіарності, недискриміна-
ції, територіальної згуртованості, програмно-про-
єктного управління та доказового моніторингу. Для 
громади це означає не механічне копіювання про-
цедур, а підвищення якості підготовки рішень, про-
зорості витрачання ресурсів, захисту прав жителів 
і спроможності реалізовувати програми ЄС. Воєнна 

адаптація та європейська інтеграція мають форму-
вати єдиний напрям інституційного розвитку.

Висновки. Інституційно-організаційні засади 
розвитку територіальних громад в умовах воєн-
них викликів становлять взаємопов’язану систему 
правил, компетенцій, структур, процедур, ресур-
сів, даних і відповідальності. Їх результативність 
визначається не формальною наявністю документів 
чи підрозділів, а здатністю громади підтримувати 
критичні функції, адаптувати послуги, мобілізувати 
ресурси, діяти підзвітно та переходити від реагу-
вання до відновлення.

Систематизовано вісім груп воєнних викликів і 
чотири функціонально-безпекові профілі громад, що 
обґрунтовує диференціацію управлінських рішень. 
Запропонована модель охоплює шість контурів: 
нормативно-компетенційний і координаційний; 
безперервності управління та цивільного захисту; 
ресурсно-фінансовий; сервісний, цифровий і кадро-
вий; участі, згуртованості та підзвітності; віднов-
лення, партнерств і євроінтеграції.

Розроблено інституційно-організаційний пас-
порт стійкості громади та інтегральний індекс ІІОСГ, 
скоригований на безпекове середовище і надійність 
доказів. Індекс доцільно застосовувати разом із про-
філем субіндексів і правилом мінімального порогу, 
що дає змогу виявляти критичні слабкі ланки та 
уникати компенсації системного ризику високими 
значеннями інших показників.

Практичне впровадження передбачає аудит 
спроможності, визначення власників результатів, 
тестування планів безперервності, формування 
узгодженого портфеля проєктів, розвиток міжму-
ніципального співробітництва, адаптовану участь 
жителів та інтеграцію моніторингу у стратегічний і 
бюджетний цикли. Перспективи подальших дослід-
жень пов’язані з калібруванням ваг і порогів для різ-
них профілів громад та оцінюванням впливу окре-
мих інституційних інструментів на якість послуг, 
фінансову стійкість і темпи відновлення.
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ГРОМАДСЬКІ ОБ’ЄДНАННЯ ЯК СУБ’ЄКТИ РЕАЛІЗАЦІЇ 
ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ ФІЗИЧНОГО ВИХОВАННЯ В УКРАЇНІ
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У статті обґрунтовано роль громадських об’єднань як самостійних суб’єктів реалізації державної 
політики фізичного виховання в Україні. Актуальність дослідження пов’язана з переходом від переважно 
адміністративної моделі управління до співврядування, за якого інститути громадянського суспільства 
залучаються не лише до проведення окремих заходів, а й до виявлення потреб, розроблення програм, надання 
послуг, моніторингу та коригування політики. В умовах воєнного стану особливого значення набувають 
адаптивний і ветеранський спорт, фізкультурно-спортивна реабілітація, відновлення рухової актив-
ності дітей і молоді, а також безбар’єрний доступ до занять. Метою статті є теоретичне уточнення 
змісту суб’єктності громадських об’єднань і визначення організаційних засад їх результативної взаємодії 
з органами державної влади та місцевого самоврядування. Методологічну основу становлять системний, 
інституційний і структурно-функціональний підходи, нормативно-правовий аналіз, контент-аналіз стра-
тегічних документів, порівняння та логічне узагальнення. Встановлено, що законодавство України визнає 
значне коло громадських інституцій у сфері фізичної культури і спорту, однак правовий статус сам по собі 
не забезпечує реальної участі у політичному циклі. Запропоновано розуміти суб’єктність громадського 
об’єднання як юридично визнану й організаційно забезпечену здатність брати участь у визначенні про-
блеми, співпроєктуванні рішень, реалізації програм і оцінюванні результатів із підзвітністю за викорис-
тані ресурси та публічний ефект. Систематизовано представницько-аналітичну, проєктну, виконавську, 
саморегулівну та контрольну ролі громадського сектору. Обґрунтовано модель взаємодії, що поєднує нор-
мативно-стратегічний рівень, міжсекторальну координацію, конкурентний відбір виконавців, договірне 
визначення результатів і відкритий моніторинг. Практичне значення результатів полягає у можливості їх 
використання під час підготовки державних, регіональних і місцевих програм фізичного виховання, масо-
вого, студентського, адаптивного та ветеранського спорту.

Ключові слова: громадські об’єднання, державна політика, фізичне виховання, фізична культура і 
спорт, співврядування, організаційна спроможність, підзвітність.

Stepiuk Oleh. PUBLIC ASSOCIATIONS AS ACTORS IN THE IMPLEMENTATION OF STATE 
POLICY ON PHYSICAL EDUCATION IN UKRAINE

The article substantiates the role of public associations as independent actors in the implementation of state policy 
on physical education in Ukraine. The relevance of the study is associated with the transition from a predominantly 
administrative model of governance to collaborative governance, in which civil society institutions are involved 
not only in organising individual events but also in identifying needs, designing programmes, delivering services, 
monitoring outcomes and adjusting policy. Under martial law, adaptive and veteran sport, physical and sports 
rehabilitation, restoration of regular physical activity among children and young people, and barrier-free access to 
activities have become particularly important. The purpose of the article is to clarify the meaning of the agency of 
public associations and to determine the organisational foundations of their effective interaction with central and 
local public authorities. The methodological framework combines systemic, institutional and structural-functional 
approaches, legal analysis, content analysis of strategic documents, comparison and logical generalisation. It is 
established that Ukrainian legislation recognises a broad range of civic institutions in physical culture and sport; 
however, legal status alone does not guarantee genuine participation in the policy cycle. The agency of a public 
association is defined as its legally recognised and organisationally secured capacity to participate in problem 
identification, co-design of solutions, programme implementation and evaluation of results while remaining 
accountable for resources used and public outcomes achieved. Representative and analytical, project-design, 
implementation, self-regulatory and monitoring roles of civil society are systematised. The article proposes a model 
of interaction that combines the regulatory and strategic level, intersectoral coordination, competitive selection 
of implementing organisations, contractual specification of expected results and open monitoring. The model 
requires proportional reporting, safety and inclusion standards, conflict-of-interest safeguards and feedback from 
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participants. The practical value of the findings lies in their applicability to state, regional and local programmes 
in physical education, sport for all, student sport, adaptive sport and veteran sport.

Key words: public associations, state policy, physical education, physical culture and sport, collaborative 
governance, organisational capacity, accountability.

Вступ. Фізичне виховання у сучасній держав-
ній політиці охоплює не лише обов’язкові заняття 
у закладах освіти, а й формування сталої потреби у 
руховій активності, розвиток масового та адаптив-
ного спорту, фізкультурно-спортивну реабілітацію і 
створення доступного середовища для занять упро-
довж життя. Така міжсекторальність потребує участі 
органів влади, закладів освіти, громад, медичних і 
соціальних установ та громадських об’єднань.

Закон України «Про громадські об’єднання» 
визначає загальні засади реалізації права на 
об’єднання, а Закон України «Про фізичну культуру 
і спорт» відносить фізкультурно-спортивні това-
риства, федерації та інші громадські інституції до 
суб’єктів відповідної сфери [1; 2]. Проте реальна 
суб’єктність виникає не автоматично з моменту дер-
жавної реєстрації, а за наявності доступу до при-
йняття рішень, професійної спроможності, ресурсів, 
визначених функцій і відповідальності за результат.

Стратегія розвитку фізичної культури і спорту до 
2028 року та Державна цільова соціальна програма 
до 2030 року орієнтують систему на доступність, під-
вищення рухової активності, розвиток адаптивного 
спорту, цифровізацію і партнерство [3; 4]. Загальні 
принципи взаємодії органів влади з інститутами 
громадянського суспільства закріплено Національ-
ною стратегією сприяння розвитку громадянського 
суспільства на 2021–2026 роки [5].

Міжнародні підходи також виходять із 
багатосуб’єктності політики. Всесвітня організація 
охорони здоров’я наголошує на загальносуспіль-
ному підході до підвищення фізичної активності 
[6]; ЮНЕСКО пов’язує фізичне виховання і спорт 
із правами людини, інклюзивністю та безпекою [7]; 
Переглянута Європейська спортивна хартія визна-
чає діалог держави зі спортивними і неурядовими 
організаціями необхідною умовою належного вря-
дування [8].

У теорії collaborative governance партнерство роз-
глядається як інституційно організований процес 
спільного прийняття рішень, що потребує довіри, 
чітких правил і балансу ресурсів [9]. Дослідження 
спортивних клубів показують, що добровільні орга-
нізації фактично транслюють державну політику на 
місцевий рівень, але їх дії залежать від організаційної 
спроможності та умов взаємодії [10]. В українських 
дослідженнях обґрунтовано доцільність державно-
громадського управління фізичною культурою і спор-
том [11], проте потребує уточнення розподіл ролей 
громадських об’єднань у повному циклі політики.

Мета та завдання. Метою статті є обґрунту-
вання громадських об’єднань як суб’єктів реалізації 
державної політики фізичного виховання та визна-
чення організаційних засад їх підзвітної участі. 
Для досягнення мети поставлено завдання: уточ-
нити зміст суб’єктності; систематизувати функціо-
нальні ролі громадського сектору; визначити етапи 
й інструменти взаємодії з публічною владою; сфор-
мулювати критерії результативності та запобіжники 
конфлікту інтересів.

Методи дослідження. Застосовано системний 
підхід для розгляду фізичного виховання як між-
секторальної політики; інституційний підхід – для 
аналізу правил і ролей учасників; структурно-функ-
ціональний підхід – для розподілу функцій за ета-
пами політичного циклу. Нормативно-правовий і 
контент-аналіз використано щодо законодавства 
та стратегічних документів, а методи порівняння, 
моделювання і логічного узагальнення – для побу-
дови організаційної моделі взаємодії. 

Результати дослідження. Доцільно розмежову-
вати формальний статус громадського об’єднання і 
його функціональну суб’єктність. Формальний ста-
тус засвідчує право організації діяти у визначеній 
сфері. Функціональна суб’єктність означає здатність 
впливати на зміст і результати політики, виконувати 
погоджені публічні функції та нести відповідаль-
ність за використані ресурси. Вона включає п’ять 
взаємопов’язаних компонентів: правове визнання; 
організаційну і кадрову спроможність; доступ до про-
цедур планування; ресурсне забезпечення; підзвіт-
ність і можливість незалежної перевірки результатів.

Громадські об’єднання можуть діяти у різних 
ролях, однак їх одночасне поєднання потребує запо-
біжників. Організація, що бере участь у конкурсній 
комісії або контролює програму, не повинна оціню-
вати власну заявку чи одноосібно підтверджувати 
власні результати. Тому представницькі, експертні, 
виконавські та контрольні функції мають бути про-
цедурно розмежовані (табл. 1).

Організаційна модель спільної реалізації полі-
тики має три рівні. На нормативно-стратегічному 
рівні держава визначає права, стандарти, пріори-
тети і правила фінансування. На координаційному 
рівні міжсекторальна платформа узгоджує потреби 
освіти, спорту, охорони здоров’я, соціального 
захисту і ветеранської політики. На програмно-про-
єктному рівні конкретні громадські об’єднання від-
бираються для виконання завдань на прозорих і про-
порційних умовах.
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Цикл взаємодії доцільно будувати у шість етапів: 
діагностика потреб; спільне проєктування програми; 
конкурентний або інший законний відбір виконав-
ців; договірне закріплення результатів і стандартів; 
реалізація; моніторинг, оцінювання та коригування. 
Для кожного етапу необхідно визначати відпові-
дального суб’єкта, джерело даних, строк і форму 
оприлюднення інформації. Це перетворює партнер-
ство з декларації на керований процес.

Фінансування має відповідати характеру резуль-
тату. Разові заходи можуть підтримуватися коротко-
строковими грантами, тоді як регулярні програми 
для дітей, осіб з інвалідністю або ветеранів потре-
бують багаторічного планування. Вимоги до звіт-
ності повинні бути пропорційними обсягу ресурсів 
і ризику. Доцільно поєднувати фінансові показники 
з показниками охоплення, регулярності участі, 
доступності, безпеки, задоволеності та стійкості 
організації.

У закладах освіти громадські об’єднання можуть 
розширювати вибір активностей, створювати клуби 
і ліги, залучати фахівців та проводити просвітницькі 
кампанії, але не повинні підміняти обов’язкову 
освітню складову. Договори мають визначати 
вимоги до кваліфікації, захисту дітей, страхування, 
обробки персональних даних і реагування на інци-
денти. У ветеранському та адаптивному спорті 
потрібна інтеграція з медичними, психологічними 
і соціальними послугами, чітка маршрутизація та 
межі професійної компетентності.

Результативність партнерства варто оцінювати 
не кількістю проведених заходів, а зміною доступу і 
поведінки учасників. Базовий набір показників може 
включати частку регулярних учасників, утримання у 
програмі, географічне і соціальне охоплення, рівень 
безбар’єрності, кількість і врегулювання інциден-
тів, задоволеність, диверсифікацію ресурсів і здат-
ність програми продовжуватися після завершення 
фінансування. Важливі результати повинні підтвер-

джуватися незалежними даними або вибірковою 
перевіркою.

Поглиблення запропонованої моделі потребує 
врахування інституційної неоднорідності громад-
ського сектору. Законодавство у сфері фізичної 
культури і спорту визнає різні організаційні форми, 
серед яких фізкультурно-спортивні товариства, 
спортивні федерації та інші громадські інституції, 
однак обсяг їх фактичної участі залежить від масш-
табу діяльності, професійного профілю, територі-
ального охоплення та здатності забезпечувати сталі 
програми [2]. Тому державна політика має відмови-
тися від універсального підходу, за якого всі орга-
нізації залучаються за однаковими процедурами. 
Для загальнонаціональних федерацій доцільними є 
механізми участі у виробленні стандартів і кален-
дарів, для місцевих клубів – виконання програм 
у громадах, а для правозахисних та інклюзивних 
об’єднань – представлення потреб груп, які мають 
бар’єри доступу до рухової активності.

Аналіз практики взаємодії дає підстави виокре-
мити комплекс системних обмежень. До них нале-
жать фрагментарність консультацій; переважання 
одноразових заходів над регулярними програмами; 
нерівність доступу до бюджетної підтримки; над-
мірна складність звітності для малих організацій; 
недостатня сумісність даних між органами влади 
та виконавцями; ризик поєднання представниць-
ких, виконавських і контрольних ролей; територі-
альна концентрація ресурсів у великих містах. За 
таких умов формально відкрита процедура може 
відтворювати нерівність спроможностей. Відпо-
віддю має бути не спрощення вимог до якості, а 
їх пропорційність масштабу фінансування, три-
валості програми, рівню ризику та вразливості 
цільової групи. Такий підхід відповідає логіці 
співврядування, у якій правила мають підтриму-
вати довіру, взаємну відповідальність і реальну 
можливість участі [9].

Таблиця 1
Функціональні ролі громадських об’єднань у реалізації державної політики  

фізичного виховання
Функціональна роль Зміст участі Основний інструмент підзвітності

Представницько-аналітична Виявлення потреб цільових груп, консультації, 
адвокація доступності та безбар’єрності.

Відкриті консультації, протоколи, 
розкриття конфлікту інтересів.

Проєктна Співрозроблення програм, показників, 
стандартів безпеки та інклюзивності.

Публічне обґрунтування рішень і 
незалежна експертиза.

Виконавська Організація регулярних занять, клубів, 
змагань, адаптивних і реабілітаційних програм.

Договір із вимірюваними 
результатами, аудит витрат і якості.

Саморегулівна та ресурсна
Підготовка фахівців, стандартизація, 
волонтерство, залучення приватних і 
грантових ресурсів.

Професійні стандарти, реєстри 
кваліфікацій, публічна звітність.

Моніторингова Оцінювання доступу, якості, безпеки, 
задоволеності учасників та сталості програм.

Незалежність оцінювання, відкриті 
дані, механізм скарг.

Джерело: розроблено автором.
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Інституційне оформлення суб’єктності гро-
мадських об’єднань доцільно здійснювати через 
взаємопов’язану систему механізмів. Консульта-
тивно-експертний механізм передбачає участь у 
робочих групах, громадських консультаціях та оці-
нюванні проєктів рішень. Програмно-проєктний 
механізм охоплює спільне визначення цільових 
груп, логіки втручання, календаря і показників. 
Договірно-фінансовий механізм забезпечує кон-
курентний відбір, грантове або договірне фінансу-
вання та фіксацію очікуваних результатів. Сервіс-
ний механізм стосується організації регулярних 
занять і спеціалізованих програм. Саморегулівний 
механізм включає професійні та етичні стандарти, 
а моніторинговий – збір даних, громадський конт-
роль і зворотний зв’язок. Їх поєднання перетво-
рює участь громадськості з епізодичної на сис-
темну [5; 11].

Організаційна спроможність громадського 
об’єднання має оцінюватися не лише за досвідом 
реалізації великих проєктів. До базових критеріїв 
належать наявність компетентної команди, внутріш-
ніх процедур фінансового контролю, політик без-
пеки та недискримінації, механізму розгляду скарг, 
здатність працювати з даними і забезпечувати безпе-
рервність послуг. Водночас надмірні вимоги до обо-
роту, кількості працівників або попередніх догово-
рів можуть необґрунтовано усувати нові та локальні 
ініціативи. Доцільною є ступенева модель допуску: 
невеликі організації можуть починати з пілот-
них або партнерських ролей, після підтвердження 
результатів переходити до складніших програм, а 
високоризикові завдання мають виконуватися лише 
суб’єктами з доведеною професійною та фінансо-
вою спроможністю [10; 11].

Практичним інструментом узгодження відпо-
відальності може бути паспорт спільної реалі-
зації політики як додаток до програми або дого-
вору. У ньому слід визначати публічну проблему, 
цільові групи, внесок кожного партнера, джерела 
фінансування, очікувані продукти і результати, 
показники доступності та безпеки, джерела даних, 
календар звітування, порядок реагування на від-
хилення і правила завершення програми. Окремо 
мають фіксуватися конфлікти інтересів, умови 
використання майна, вимоги до захисту персо-
нальних даних та порядок оприлюднення агрего-
ваної інформації. Такий паспорт не створює зайвої 
бюрократії, якщо формується за принципом про-
порційності, натомість забезпечує простежува-
ність зв’язку між витраченими ресурсами та сус-
пільним результатом.

Фінансова модель співреалізації повинна врахо-
вувати тривалість і характер послуги. Разові інфор-

маційні кампанії або змагання можуть фінансува-
тися короткостроково, тоді як програми регулярної 
рухової активності дітей, осіб з інвалідністю, вете-
ранів чи людей старшого віку потребують прогнозо-
ваності щонайменше на середньостроковий період. 
Доцільно поєднувати базове фінансування з опла-
тою за підтверджені результати, співфінансуванням 
громади, благодійними внесками та грантовими 
ресурсами, не перекладаючи на учасників витрати, 
які створюють бар’єр доступу. Принцип додатко-
вості означає, що бюджетна підтримка має розши-
рювати охоплення, якість або інклюзивність, а не 
заміщувати обов’язкові функції державних і кому-
нальних установ [3; 4].

Інформаційна складова партнерства має буду-
ватися на мінімально достатньому наборі даних. 
Для кожного показника необхідно визначити базове 
значення, цільовий орієнтир, періодичність, від-
повідального за збір та спосіб перевірки. Поряд 
із кількістю заходів і учасників слід вимірювати 
регулярність відвідування, утримання у програмі, 
соціальне та територіальне охоплення, фактичну 
безбар’єрність, безпеку, задоволеність і стійкість 
результату. Цифрові інструменти мають зменшу-
вати повторне подання інформації, а не перетво-
рювати моніторинг на надмірне адміністрування. 
Персоніфіковані відомості повинні збиратися лише 
тоді, коли без них неможливо оцінити результат, а 
публічна звітність має подаватися в агрегованій 
формі.

Особливого значення набуває територіальна 
справедливість. Конкурсний розподіл коштів без 
коригувальних інструментів здатний концентру-
вати підтримку в організаціях із більшими коман-
дами та кращим доступом до інформації. Для 
громад із низькою інституційною спроможністю 
доцільні міжмуніципальні програми, мобільні 
команди, партнерства з опорними організаціями, 
спрощені мікрогранти та консультаційний супро-
від. Критеріями пріоритетності мають бути не 
місце реєстрації виконавця, а дефіцит послуг, тран-
спортна доступність, частка сільського населення, 
наявність внутрішньо переміщених осіб, ветеранів, 
дітей з особливими освітніми потребами та інших 
груп, для яких стандартна пропозиція є недоступ-
ною. Такий підхід узгоджується із загальносуспіль-
ною та інклюзивною логікою міжнародних доку-
ментів [6–8].

У закладах освіти участь громадських об’єднань 
повинна доповнювати, а не підміняти обов’язковий 
зміст фізичного виховання. Партнерські програми 
можуть розширювати вибір рухових активностей, 
створювати клуби, ліги та інклюзивні секції, однак 
договори мають містити вимоги до кваліфікації 
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фахівців, захисту дітей, медичної безпеки, страху-
вання, обробки персональних даних і реагування на 
інциденти. У ветеранському та адаптивному спорті 
необхідні міжвідомча маршрутизація, взаємодія 
з медичними, реабілітаційними, психологічними 
і соціальними службами та чітке розмежування 
компетентностей. Громадська організація може 
забезпечувати спортивну адаптацію і підтримку 
спільноти, але не повинна підміняти медичну реа-
білітацію або професійну психотерапевтичну допо-
могу [4; 7; 8].

Стійкість моделі визначається балансом авто-
номії та підзвітності. Органи влади мають утри-
муватися від надмірного втручання у внутрішнє 
управління об’єднанням, якщо воно дотримується 
договору, стандартів і вимог доброчесності. Нато-
мість громадські організації повинні розкривати 
структуру фінансування, пов’язаність осіб, крите-
рії відбору учасників і фактичні результати. Кори-
гувальні рішення мають прийматися не лише після 
фінансового аудиту, а й на основі відгуків учасни-
ків, аналізу інцидентів і порівняння результатів 
між територіями. Завдяки цьому партнерство набу-
ває ознак інституційного навчання: дані поточ-

ного циклу використовуються для уточнення умов 
наступних програм, а успішні практики масштабу-
ються без механічного копіювання [9].

Висновки. Громадські об’єднання є суб’єктами 
реалізації державної політики фізичного виховання 
за умови поєднання правового статусу з організа-
ційною спроможністю, доступом до процедур пла-
нування, ресурсами та підзвітністю за публічний 
результат. Їх функціональні ролі охоплюють пред-
ставлення потреб, співпроєктування, виконання 
програм, саморегулювання, мобілізацію ресурсів і 
незалежний моніторинг; конфліктні ролі мають бути 
процедурно розмежовані. Запропонована модель 
поєднує нормативно-стратегічний, координацій-
ний і програмно-проєктний рівні та шестистадій-
ний цикл від діагностики до коригування політики. 
Практичними умовами результативності є прозо-
рий відбір, вимірювані договори, пропорційна звіт-
ність, стандарти безпеки й інклюзивності, відкриті 
дані та незалежна перевірка. Подальші дослідження 
доцільно спрямувати на апробацію моделі у терито-
ріальних громадах і визначення нормативних зна-
чень показників для різних груп населення та видів 
програм.
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ДЕРЖАВНА ПОЛІТИКА ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА В УКРАЇНІ

Туз Остап Ігорович,
аспірант кафедри менеджменту, маркетингу та публічного адміністрування
Закладу вищої освіти “Міжнародний науково-технічний університет імені академіка Юрія Бугая”
ORCID ID: 0009-0003-5106-5103

У статті обґрунтовано концептуальні та прикладні засади державної політики цифрової трансфор-
мації бізнес-середовища в Україні. Доведено, що така політика не може зводитися до переведення окре-
мих адміністративних процедур в електронну форму або збільшення кількості онлайн-сервісів. Її зміст 
має охоплювати узгоджену зміну правил взаємодії держави і бізнесу, інфраструктури даних, механізмів 
підтримки технологічного оновлення підприємств, цифрових компетентностей, інноваційних екосистем, 
кіберстійкості та системи оцінювання результатів. Запропоновано визначати державну політику циф-
рової трансформації бізнес-середовища як цілеспрямовану, міжвідомчо скоординовану діяльність органів 
публічної влади, спрямовану на зменшення трансакційних витрат, підвищення продуктивності й іннова-
ційності бізнесу, забезпечення довіри до цифрових взаємодій та рівного доступу підприємств до цифрових 
можливостей. Систематизовано принципи політики: digital by design, одноразове подання даних, інтер-
операбельність, технологічна нейтральність, відкритість за замовчуванням, інклюзивність, безпека і при-
ватність за проєктуванням, пропорційність регулювання та орієнтація на вимірюваний результат. Роз-
роблено шестикомпонентну архітектуру політики, яка поєднує цифрове регуляторне середовище і публічні 
послуги; управління даними; підтримку цифрової спроможності МСП; інноваційні екосистеми; кібербез-
пеку й безперервність; територіальну та соціальну інклюзивність. Запропоновано матрицю інструментів 
та індикаторів, а також інтегральний індекс, скоригований на якість міжвідомчої інтеграції, довіру та 
інклюзивність. Обґрунтовано необхідність оцінювати не лише доступність електронних сервісів, а й фак-
тичне скорочення часу та вартості взаємодії, технологічне впровадження підприємствами, інноваційну 
активність, стійкість операцій і територіальний розподіл вигід. Практичне значення результатів полягає 
у можливості їх використання для узгодження стратегій, цифрової оцінки регуляторного впливу та побу-
дови доказового моніторингу.

Ключові слова: державна політика, цифрова трансформація, бізнес-середовище, цифрові публічні 
послуги, мале та середнє підприємництво, інтероперабельність, кіберстійкість, євроінтеграція.

Tuz Ostap. STATE POLICY FOR THE DIGITAL TRANSFORMATION OF THE BUSINESS 
ENVIRONMENT IN UKRAINE

The article substantiates the conceptual and applied foundations of state policy for the digital transformation 
of the business environment in Ukraine. It is argued that such a policy cannot be reduced to converting individual 
administrative procedures into electronic form or increasing the number of online services. Its scope should include 
a coordinated transformation of state-business interaction rules, data infrastructure, mechanisms supporting 
technological adoption by firms, digital skills, innovation ecosystems, cyber resilience and result evaluation. 
State policy for the digital transformation of the business environment is defined as purposeful and inter-agency 
coordinated public action aimed at reducing transaction costs, improving business productivity and innovation, 
ensuring trust in digital interactions and providing equal access to digital opportunities. The policy principles are 
systematised: digital by design, once-only data submission, interoperability, technological neutrality, openness by 
default, inclusion, security and privacy by design, proportional regulation and orientation towards measurable 
outcomes. A six-component architecture is developed, combining the digital regulatory environment and public 
services; data governance; support for the digital capacity of small and medium-sized enterprises; innovation 
ecosystem development; cybersecurity and business continuity; and territorial and social inclusion. The article 
proposes a matrix of instruments and indicators as well as an integral index adjusted by inter-agency integration, 
trust and inclusion. Evaluation should cover not only the availability of electronic services but also the actual 
reduction of time and compliance costs, enterprise technology adoption, innovation activity, operational resilience 
and the territorial distribution of benefits. Particular attention is paid to fragmented platform development, vendor 
lock-in, algorithmic opacity, digital exclusion, cyber threats and formal digitalisation that reproduces inefficient 
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procedures. The findings can be used to coordinate strategic documents, introduce digital regulatory impact 
assessment and establish evidence-based monitoring aligned with European integration, wartime resilience and 
post-war recovery priorities.

Key words: state policy, digital transformation, business environment, digital public services, small and medium-
sized enterprises, interoperability, cyber resilience, European integration.

Вступ. Цифрові технології змінюють умови конку-
ренції, способи створення вартості, організацію праці 
та взаємодію підприємств із державою. Для України 
цифрова трансформація бізнес-середовища є інстру-
ментом зниження адміністративного навантаження, 
підвищення продуктивності й забезпечення безпе-
рервності економічної діяльності в умовах війни. 
Закон України “Про особливості надання публічних 
(електронних публічних) послуг” закріплює особли-
вості електронних і комплексних послуг [1], а Закон 
України “Про стимулювання розвитку цифрової еко-
номіки в Україні” визначає засади спеціального пра-
вового режиму Дія Сіті [2]. Проте трансформація 
бізнес-середовища охоплює весь життєвий цикл під-
приємства, а не лише окремий сервіс або сектор.

Стратегія відновлення, сталого розвитку та циф-
рової трансформації малого і середнього підприєм-
ництва до 2027 року визначає напрями спрощення 
ведення бізнесу та розвитку спроможності МСП [3]. 
Стратегія цифрового розвитку інноваційної діяль-
ності України до 2030 року формує бачення інно-
ваційної держави й технологічної екосистеми  [4]. 
Їх реалізація потребує спільної карти результа-
тів, узгоджених індикаторів, відповідальності та 
даних, інакше цифрові заходи залишатимуться 
фрагментованими.

OECD пов’язує цифрову трансформацію укра-
їнського бізнесу зі стійкістю й відновленням та 
наголошує на поєднанні технологій із навичками, 
фінансуванням, консультаціями і сприятливим регу-
люванням [5; 6]. Звіт Європейської Комісії щодо 
України за 2025 рік вказує на необхідність подаль-
шого наближення до acquis і посилення взаємодії 
науки та бізнесу [7]. Європейське інноваційне табло 
2025 року відносить Україну до Emerging Innovators 
і фіксує слабкі позиції МСП за продуктовими та біз-
нес-процесними інноваціями [8].

Науковці розкривають сутність і технології циф-
рової трансформації бізнесу [9], її зв’язок із циф-
ровою конкурентоспроможністю [10], практики 
трансформації бізнес-процесів [11] та еволюцію 
державних механізмів у цифровому середовищі [12]. 
Водночас недостатньо обґрунтованою залишається 
цілісна архітектура політики, що поєднує електро-
нні послуги, дані, трансформацію підприємств, 
інновації, безпеку, інклюзію та оцінювання кінце-
вого впливу.

Мета та завдання. Метою статті є теоретичне 
обґрунтування та розроблення прикладної моделі 

державної політики цифрової трансформації біз-
нес-середовища в Україні. Для досягнення мети 
поставлено такі завдання: уточнити зміст цифрової 
трансформації бізнес-середовища та відмежувати 
її від оцифрування і цифровізації; систематизувати 
чинники та бар’єри державного впливу; визначити 
взаємопов’язані контури політики й інструменти 
їх реалізації; сформувати систему результативних 
індикаторів; запропонувати інтегральний підхід до 
оцінювання та практичні напрями удосконалення 
політики в умовах відновлення і вступу України 
до ЄС.

Методи дослідження. Методологічну основу 
становлять системний, інституційний, функціональ-
ний, результат-орієнтований і ризик-орієнтований 
підходи. Застосовано контент-аналіз законодав-
ства, стратегічних документів і міжнародних звітів; 
порівняльний аналіз підходів OECD та ЄС; узагаль-
нення наукових положень; структурно-логічне моде-
лювання і багатокритеріальне оцінювання. Систему 
індикаторів сформовано за логікою “ресурси – про-
дукти – результати – впливи”.

Ризики визначалися через сценарний аналіз і 
встановлення запобіжників щодо кібербезпеки, 
захисту даних, інклюзії, технологічної залежності 
та безперервності. Запропонований інтегральний 
індекс має методичний характер і передбачає нор-
мування показників, документоване визначення ваг, 
перевірку чутливості та подання разом із профілем 
окремих вимірів.

Результати дослідження. Державну політику 
цифрової трансформації бізнес-середовища запро-
поновано визначати як цілеспрямовану, міжвідомчо 
скоординовану діяльність органів публічної влади, 
спрямовану на перетворення правил, інфраструк-
тури та інституцій взаємодії з бізнесом, стимулю-
вання технологічного впровадження, зменшення 
трансакційних витрат і підвищення продуктивності, 
інноваційності, стійкості та довіри. Об’єктом полі-
тики є сукупність умов започаткування, ведення і 
масштабування бізнесу.

Оцифрування переводить інформацію у цифрову 
форму; цифровізація вдосконалює наявний процес; 
цифрова трансформація змінює саму логіку про-
цесу, розподіл ролей і використання даних. Електро-
нна заява, що дублює складну паперову процедуру, 
є цифровізацією, тоді як автоматична послуга на 
основі обміну даними між реєстрами без повторного 
подання відомостей бізнесом є трансформацією.
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Кінцевим результатом політики має бути не 
кількість порталів, а скорочення часу й вартості 
дотримання вимог, підвищення доступу до ринків 
і фінансування, цифрової інтенсивності, інновацій-
ної активності та кризової стійкості підприємств. 
Тому оцінювання повинно охоплювати повний шлях 
користувача і фактичні зміни поведінки бізнесу.

Політика має ґрунтуватися на принципах digital 
by design, одноразового подання даних, інтеропера-
бельності, технологічної нейтральності, відкритості, 
інклюзивності, безпеки і приватності за проєкту-
ванням, пропорційності та орієнтації на результат. 
Digital by design не скасовує альтернативних каналів 
для користувачів, які не мають належного доступу 
або компетентностей.

Запропонована архітектура охоплює шість 
взаємопов’язаних компонентів. Їх інструменти, 
показники результату та запобіжники систематизо-
вано в табл. 1.

Цифрове регуляторне середовище потребує 
переходу від відомчого до користувацького про-
єктування. Бізнес вирішує конкретну життєву 
подію – відкриття, найм, дозвіл, експорт або припи-
нення діяльності. Сервіс має об’єднувати пов’язані 
процедури, автоматично перевіряти наявні відо-
мості та показувати статус. Реінжиніринг повинен 
передувати автоматизації, інакше платформа лише 
прискорює неефективний процес.

Доцільно запровадити цифрову оцінку регуля-
торного впливу. Для нового акта визначаються дані, 
які має подати бізнес, можливість їх автоматичного 

отримання, дублювання реєстрів, витрати на інте-
грацію, кіберризики, вплив на МСП і сумісність із 
правом ЄС. Це поєднує дерегуляцію з цифровим 
проєктуванням.

Інтероперабельність включає технічну, правову 
й семантичну сумісність, відповідальність за якість 
даних, правила оновлення, журналювання доступу 
та швидке виправлення помилок. Принцип одно-
разового подання не означає необмежений обмін: 
потрібні визначена мета, мінімізація даних і можли-
вість підприємця бачити підставу їх використання.

Підтримка цифрової спроможності МСП має 
починатися з діагностики зрілості та завершуватися 
перевіркою бізнес-результату. OECD наголошує на 
поєднанні технологій із навичками, консультаціями 
і фінансуванням [5]. Для мікробізнесу доцільні вау-
чери на хмарні сервіси, е-комерцію та кіберзахист, 
для середніх підприємств – співфінансування ERP, 
CRM, аналітики й автоматизації. Відкриті стандарти 
та переносимість даних зменшують vendor lock-in.

Регіональні центри можуть поєднувати діагнос-
тику, демонстрацію технологій, навчання і пошук 
фінансування. Їх слід оцінювати за часткою підпри-
ємств, що після супроводу реалізували проєкт і дося-
гли результату, а не за кількістю заходів. Мобільні 
команди й дистанційні консультації необхідні для 
громад, віддалених від обласних центрів.

Інноваційні режими, акселератори, тестові 
середовища та закупівлі інновацій мають бути 
пов’язані з попитом реального сектору. Стратегія 
цифрового розвитку інноваційної діяльності [4] 

Таблиця 1
Контури та індикатори реалізації державної політики цифрової трансформації  

бізнес-середовища
Контур політики Інструменти державного впливу Результативні індикатори та ризики якості

Цифрові регуляторні 
послуги

Комплексні послуги за життєвими 
подіями; реінжиніринг; цифрова оцінка 
регуляторного впливу; єдиний кабінет 
бізнесу.

Час і вартість взаємодії; частка повністю 
онлайн-процедур; повторне запитування даних; 
задоволеність. Запобіжник: альтернативні 
канали.

Дані та 
інтероперабельність

Сумісні реєстри; класифікатори й 
метадані; API; відкриті дані; журнали 
доступу; управління якістю.

Автоматичне отримання відомостей; помилки 
й дублювання; швидкість обміну; повторне 
використання даних. Запобіжник: мінімізація 
даних.

Цифрова 
спроможність МСП

Діагностика зрілості; ваучери і гранти; 
консультації; навчання; регіональні 
центри; підтримка е-комерції.

Технологічне впровадження; продуктивність; 
цифрові продажі; кіберготовність. Запобіжник: 
додатковість і переносимість даних.

Інноваційні 
екосистеми

Акселератори, тестові середовища, 
закупівлі інновацій, трансфер технологій, 
співпраця науки й бізнесу.

Комерціалізовані рішення; приватне 
співфінансування; масштабування; партнерства. 
Запобіжник: прозорий відбір.

Кібербезпека і 
безперервність

Мінімальні стандарти; резервування; 
реагування на інциденти; оцінка 
постачальників; е-ідентифікація і підпис.

Частота збоїв; час відновлення; охоплення 
ризик-оцінкою; довіра. Запобіжник: security and 
privacy by design.

Територіальна й 
соціальна інклюзія

Широкосмуговий доступ; доступні 
інтерфейси; офлайн-підтримка; мобільні 
консультації; адресні програми.

Регіональні й групові розриви; доступність; 
навички; охоплення підтримкою. Запобіжник: 
дезагрегація даних.

Джерело: розроблено автором 
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створює рамку для узгодження. Слабка взаємодія 
науки і бізнесу [7] потребує спільного формування 
завдань, прототипування, захисту інтелектуальної 
власності та співфінансування комерціалізації.

Кібербезпека є умовою довіри. Мінімальний про-
філь МСП має включати управління доступом, бага-
тофакторну автентифікацію, резервне копіювання, 
оновлення, навчання персоналу, план реагування 
і перевірку критичних постачальників. У воєнних 
умовах додатково оцінюються відновлення даних, 
переносимість функцій, робота за обмеженого 
зв’язку та безперервність державних сервісів.

Інклюзивність вимагає дезагрегації даних за 
регіонами, розміром підприємства і місцем розта-
шування. Формальна доступність сервісу не гаран-
тує користування без зв’язку, пристрою, навичок або 
доступного інтерфейсу. Поєднання сильного люд-
ського капіталу з низькими показниками інновацій 
МСП у Європейському інноваційному табло [8] вка-
зує на необхідність поширювати технології за межі 
найбільш цифровізованих секторів.

Управління політикою доцільно будувати за 
принципом whole-of-government. Координаційний 
центр формує архітектуру, стандарти й результати; 
галузеві органи відповідають за процедури і дані; 
інституції економічної політики – за підтримку МСП 
та інновації; місцеве самоврядування – за терито-
ріальну доступність. Стратегії [3; 4] слід поєднати 
у спільну карту результатів, а бюджетні заходи – з 
показниками впливу.

Для узагальнення запропоновано інтегральний 
індекс цифрової трансформації бізнес-середовища. 
Після нормування показників від 0 до 1 обчислю-
ються оцінки шести вимірів Di. Загальний індекс 
визначається за формулою:

ІЦТБС = (Σ wi × Di) × Kінт × Kдов × Kінк,  де  Σ 
wi = 1;  0 ≤ ІЦТБС ≤ 1.

У формулі wi – вага виміру; Kінт – коефіцієнт 
міжвідомчої інтеграції; Kдов – довіри й безпеки; 
Kінк – інклюзивності. Інтеграція знижується за 
дублювання даних і відсутності наскрізного сервісу; 
довіра – за збоїв, інцидентів і непрозорого викорис-
тання даних; інклюзивність – за значних терито-
ріальних або групових розривів. Висока кількість 
онлайн-послуг не може компенсувати низьку без-
пеку чи недоступність.

Базовий набір показників охоплює час і витрати 
на процедури; частку автоматично отриманих 
даних; впровадження хмарних, управлінських і 
аналітичних рішень; кіберготовність; цифрові про-
дажі й експорт; комерціалізовані інновації; регіо-
нальні розриви. Показники продукту – кількість 
сервісів, навчань або грантів – подаються окремо від 
результатів.

Ваги мають визначатися прозоро із залучен-
ням бізнесу, а індекс – проходити перевірку чутли-
вості. Оцінювання вбудовується у цикл політики: 
ex ante діагностика, пілотування, поточний моніто-
ринг, проміжне та ex post оцінювання. Для кожного 
інструменту формується паспорт доказовості з тео-
рією змін, базовим значенням, джерелами даних, 
ризиками і правилами реагування.

У євроінтеграційному контексті необхідна суміс-
ність електронної ідентифікації, довірчих послуг, 
даних, е-комерції, кібербезпеки та захисту прав із 
правилами ЄС. Наближення до acquis має супро-
воджуватися дорожніми картами, навчанням, тес-
туванням систем і оцінкою впливу на МСП, щоб 
механічне копіювання норм не збільшувало витрати 
бізнесу.

Основними ризиками є фрагментація плат-
форм, автоматизація надмірних вимог, монополі-
зація постачальниками, непрозорість алгоритмів, 
порушення приватності, цифрове виключення і 
формальна звітність. Запобіжниками є єдина архі-
тектура, відкриті стандарти, аудит алгоритмічних 
рішень, мінімізація даних, альтернативні канали, 
незалежне тестування безпеки та дезагрегований 
моніторинг.

Окремим інструментом має стати портфельне 
фінансування цифрового оновлення. Державна під-
тримка повинна поєднувати малі ваучери для пер-
винної діагностики і базових сервісів, співфінансу-
вання складніших проєктів автоматизації, гарантійні 
інструменти та закупівлі інновацій. Рішення про 
масштабування приймається після перевірки додат-
ковості: чи відбулося б технологічне впровадження 
без допомоги, чи змінилася продуктивність, якість, 
експортна спроможність або стійкість. Портфель 
має регулярно переглядатися, щоб припиняти 
заходи з низьким ефектом і спрямовувати ресурси 
на рішення, підтверджені даними. Такий підхід узго-
джує фінансування з результатом, а не з формаль-
ним фактом придбання програмного забезпечення 
чи обладнання.

Реалізація політики має включати інвентариза-
цію сервісів і реєстрів, визначення пріоритетних 
бізнес-життєвих подій, пілотування інтероперабель-
ності та підтримки МСП, масштабування доведених 
рішень і незалежний перегляд портфеля. Перехід 
від логіки “створити цифровий продукт” до логіки 
“забезпечити вимірювану зміну для бізнесу” є клю-
човою умовою стійкого відновлення.

Висновки. Державна політика цифрової транс-
формації бізнес-середовища є комплексною між-
відомчою політикою, що охоплює зміну правил, 
процедур, даних, інфраструктури, компетентностей, 
стимулів і механізмів довіри. Її не можна ототожню-
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вати з оцифруванням документів або кількістю елек-
тронних сервісів.

Обґрунтовано шестикомпонентну архітектуру 
політики: цифрове регуляторне середовище і послуги; 
управління даними та інтероперабельність; цифрова 
спроможність МСП; інноваційні екосистеми; кібер-
безпека, довіра і безперервність; територіальна та 
соціальна інклюзивність. Її реалізація має спиратися 
на принципи digital by design, одноразового подання 
даних, технологічної нейтральності, відкритості, 
пропорційності та безпеки за проєктуванням.

Запропонована матриця пов’язує кожний напрям 
із конкретними інструментами, індикаторами та 
запобіжниками. Основними показниками результату 
є скорочення часу й вартості взаємодії, автоматичне 
отримання даних, впровадження технологій підпри-
ємствами, продуктивність, інноваційна активність, 
кіберстійкість та зменшення територіальних і гру-
пових розривів.

Інтегральний індекс цифрової трансформації біз-
нес-середовища запропоновано коригувати на між-
відомчу інтеграцію, довіру й інклюзивність та вико-
ристовувати разом із профілем окремих вимірів і 
аналізом чутливості. Це дозволяє уникнути завище-
ної оцінки політики за формальними показниками 
цифрової пропозиції.

Пріоритетами практичної реалізації є наскріз-
ний реінжиніринг життєвих подій бізнесу, циф-
рова оцінка регуляторного впливу, сумісність реє-
стрів, адресна підтримка цифрової зрілості МСП, 
розвиток регіональних центрів, базові стандарти 
кіберстійкості та спільна карта результатів страте-
гічних документів. Подальші дослідження мають 
бути спрямовані на емпіричну апробацію індексу, 
визначення нормативних значень показників і 
оцінювання впливу конкретних інструментів на 
продуктивність та інноваційність українських 
підприємств.
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