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ВПЛИВ ЄВРОПЕЙСЬКОЇ ІНТЕГРАЦІЇ  
НА ТРАНСФОРМАЦІЮ ПУБЛІЧНОЇ ПОЛІТИКИ  

ТА СИСТЕМУ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В УКРАЇНІ

У сучасних умовах європейська інтеграція України виступає од-
ним із головних чинників трансформації системи публічного управління.  
Уже тривалий час відбувається переговорний процес та секторальний скри-
нінг законодавства, які супроводжуються активними змінами, покликаними 
адаптувати вітчизняне нормативно-правове забезпечення до європейських 
норм і стандартів, гармонізувати інституціональні засади функціонування 
органів публічної влади. Можна виокремити декілька напрямів, за якими єв-
роінтеграційні процеси є найбільш відчутними і значущими. 

Основою ефективного функціонування системи влади будь-якої демо-
кратичної держави є якість законодавства. Тому трансформація, адаптація 
і гармонізація національного законодавства з правом Європейського Союзу 
є тим фундаментом, який формує передумови подальших змін у всіх сферх 
суспільної життєдіяльності України. Наприклад, Угодою про асоціацію [1] 
визначено стратегічні орієнтири реформування державного управління та 
впровадження європейських стандартів у роботу владних інституцій України. 
У цьому контексті важливими кроками стали імплементація Закону України 
«Про адміністративну процедуру», яким закріплено принципи відкритості, 
прозорості та обґрунтованості управлінських рішень як основи функціону-
вання органів публічної влади, що сприяє поступовому переходу від бюро-
кратичної до сервісної моделі держави [2], та розробка «Плану України», що 

ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ТА АДМІНІСТРУВАННЯ  
В УМОВАХ СУСПІЛЬНИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ:  

ПОДОЛАННЯ ВИКЛИКІВ СЬОГОДЕННЯ
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Публічне управління та адміністрування в умовах суспільних трансформацій: подолання викликів сьогодення

визначає ключові напрями реформ у межах фінансової підтримки Європей-
ського Союзу. Він ґрунтується на використанні принципу «фінансування в 
обмін на реформи», що стимулює державні інституції до підвищення ефек-
тивності, прозорості та підзвітності у діяльності [3], і впровадженні підходу 
evidence-based policy, який передбачає обов’язковість прийняття рішень на 
основі аналізу даних, оцінки альтернатив та прогнозування наслідків тощо.

Разом з тим, процес європейської інтеграції дозволив виявити низ-
ку серйозних викликів, які значно впливають на успішність і терміни його 
завершення. Однією із ключових є проблема інституційної спроможності 
державного апарату. Реалізація європейських стандартів вимагає високо-
го рівня професійної підготовки державних службовців, знання права ЄС 
та аналітичних навичок. А в умовах воєнного стану та обмеженості ресур-
сів спостерігається відтік кваліфікованих кадрів, що суттєво ускладнює 
процес реформування [4]. Тому розвиток здатності публічних службовців 
здійснювати стратегічне планування має важливе значення, оскільки єв-
ропейські підходи передбачають довгострокове формування державної 
політики з урахуванням соціально-економічних та безпекових факторів.  
В Україні ж реальне використання таких підходів лише набирає обертів, і 
тому зумовлює необхідність удосконалення механізмів прогнозування, моні-
торингу та оцінки державної політики й управління [5].

Важливим аспектом трансформації також є розвиток антикорупційної 
політики. Європейські стандарти вимагають забезпечення прозорості діяль-
ності органів публічної влади, підзвітності посадових осіб та ефективного 
контролю за використанням бюджетних ресурсів. У цьому процесі важливу 
роль відіграють як державні інституції, так і громадянське суспільство.

До суттєвих змін у роботі органів публічної влади призвели розви-
ток інформаційно-комунікативних і цифрових технологій. Цифровізація 
управлінських процесів та використання електронних сервісів сприяє під-
вищенню ефективності управління, зменшенню корупційних ризиків та по-
кращенню якості надання адміністративних послуг і є одним із ключових 
інструментів модернізації роботи владних інституцій в умовах європейської 
інтеграції. Також європейська інтеграція висуває нові вимоги до діяльності 
територіальних громад, зокрема у сфері фінансового управління, публічних 
закупівель та екологічної політики. Впровадження європейських стандартів 
на місцевому рівні є необхідною умовою ефективної відбудови країни та за-
безпечення її сталого розвитку [6].

Важливим напрямом у сучасному публічному управлінні є розви-
ток партнерства між державою, бізнесом та громадянським суспільством.  
Така взаємодія сприяє більш ефективному вирішенню суспільних проб-
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лем, залученню інвестицій та підвищенню якості державної політики.  
Умови післявоєнного відновлення потребують консолідації зусиль усіх 
суб’єктів публічного управління.

Таким чином, європейська інтеграція виступає потужним каталізато-
ром трансформації системи публічного управління України. Вона охоплює 
нормативно-правові, інституційні та кадрові аспекти розвитку держави. 
Успішність цих процесів залежить від здатності забезпечити ефективну реа-
лізацію реформ, підвищити інституційну спроможність та адаптувати євро-
пейські стандарти до національних умов.
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ційних процесів Україна виступає не лише об’єктом безпекової політики, 
але й активним суб’єктом формування нової архітектури міжнародної ста-
більності. У цьому вимірі ключового значення набуває трансформація сис-
теми державного управління у сфері національної безпеки [2; 12]. Водно-
час євроінтеграційний курс держави, закріплений на стратегічному рівні, 
визначає вектор інституційних та управлінських реформ, спрямованих на 
досягнення сумісності з європейськими та євроатлантичними безпековими 
системам. Такий підхід, у свою чергу, обумовлює необхідність комплексної 
трансформації системи державного управління у сфері національної без-
пеки, що передбачає модернізацію інституційної структури, впровадження 
сучасних управлінських підходів та підвищення рівня стратегічної коорди-
нації. Такі зміни не лише зміцнюють внутрішню стійкість держави, але й 
підвищують її роль як ключового елементу забезпечення міжнародної без-
пеки та стабільності.

Управлінський аспект ролі України полягає у здатності державних 
інституцій забезпечувати ефективну координацію між сектором безпеки і 
оборони, цивільними органами влади та міжнародними партнерами. В умо-
вах сучасних гібридних загроз та зростання нестабільності це вимагає впро-
вадження нових управлінських підходів і підвищення інституційної спро-
можності держави [7;10]. Впровадження принципів належного врядування 
сприяє підвищенню ефективності реагування на ризики та кризові ситуації 
[6; 14]. В умовах гібридних загроз, що поєднують військові, інформаційні, 
кібернетичні та економічні інструменти впливу, особливого значення набу-
ває інтеграція управлінських функцій між державними інституціями, орга-
нами місцевого самоврядування та міжнародними партнерами. Це перед-
бачає перехід від фрагментарної моделі управління до системного підходу, 
заснованого на принципах міжвідомчої взаємодії, стратегічного планування 
та управління ризиками. Ключовим елементом такої трансформації є поси-
лення інституційної спроможності органів державної влади, що включає під-
вищення професійності кадрового забезпечення, розвиток аналітичних цен-
трів, удосконалення механізмів прийняття рішень та впровадження сучасних 
управлінських технологій. Водночас важливою складовою є забезпечення 
демократичного цивільного контролю над сектором безпеки і оборони, що 
відповідає європейським стандартам належного врядування та сприяє підви-
щенню довіри суспільства до державних інституцій. Окрім цього, ефектив-
ність управління у сфері національної безпеки значною мірою залежить від 
здатності держави до швидкого реагування на кризові ситуації та адаптації 
до динамічних змін безпекового середовища. Це зумовлює необхідність роз-
витку механізмів кризового управління, стратегічних комунікацій та інфор-
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маційної безпеки як невід’ємних елементів сучасної управлінської системи. 
У такому контексті управлінський вимір ролі України виходить за межі вну-
трішньої політики та набуває міжнародного значення, оскільки ефективність 
національної системи управління безпекою безпосередньо впливає на рівень 
стабільності в європейському та глобальному просторі.

Важливим чинником трансформації є адаптація української систе-
ми публічного управління до стандартів Європейського Союзу та НАТО, 
що набуває системного характеру в умовах активізації євроінтеграційних 
процесів. Отримання Україною статусу кандидата на членство в ЄС у 2022 
році стало потужним стимулом для прискорення інституційних реформ та 
імплементації європейських норм у сфері безпеки. У цьому контексті осо-
бливого значення набуває гармонізація національного законодавства з acquis 
communautaire, що охоплює питання стратегічного планування, цивільного 
захисту, кібербезпеки та управління критичною інфраструктурою.

Адаптація до стандартів НАТО, своєю чергою, передбачає впрова-
дження принципів демократичного цивільного контролю, прозорості та під-
звітності у функціонуванні сектору безпеки і оборони, а також досягнення 
взаємосумісності (interoperability) з силами Альянсу. Відповідно , це вимагає 
не лише технічної модернізації, але й глибоких управлінських змін, зокрема 
переходу до програмно-цільового планування, розвитку системи оборонного 
менеджменту та підвищення ефективності використання ресурсів.

Водночас трансформація системи публічного управління передбачає 
впровадження інтегрованого підходу до безпеки (comprehensive approach), 
який базується на координації дій різних секторів – військового, політично-
го, економічного та гуманітарного. Такий підхід відповідає сучасним євро-
пейським практикам і дозволяє забезпечити комплексне реагування на ба-
гатовимірні загрози [6; 7]. У результаті формується стійка (resilient) модель 
державного управління, здатна не лише протидіяти поточним викликам, але 
й ефективно адаптуватися до майбутніх ризиків, що є ключовою передумо-
вою зміцнення як національної, так і міжнародної безпеки [7; 8].

Особливу роль відіграє формування нової архітектури європейської 
безпеки, в якій Україна виступає ключовим елементом стримування агресії 
та забезпечення регіональної стабільності. Повномасштабна війна суттєво 
змінила баланс сил у Європі, актуалізувавши необхідність перегляду тради-
ційних підходів до колективної безпеки та посилення взаємодії між держава-
ми-партнерами. Таким чином, у цьому контексті Україна фактично виконує 
функцію «безпекового форпосту», забезпечуючи захист східного флангу Єв-
ропи та стримуючи подальше поширення загроз [4; 6].
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Аналітичні дослідження свідчать, що після 2022 року саме Україна 

стала одним із центральних факторів трансформації європейського безпеко-
вого середовища, впливаючи на стратегічні рішення як Європейського Со-
юзу, так і НАТО [4]. Саме такий підхід  проявляється у посиленні оборонної 
співпраці, збільшенні військово-технічної підтримки, а також у формуван-
ні нових форматів безпекових гарантій. Водночас досвід України у проти-
дії гібридним загрозам, кібернападам та інформаційним операціям набуває 
універсального значення і активно інтегрується у практику європейських 
держав.

Варто підкреслити, що з управлінської точки зору це зумовлює необ-
хідність не лише внутрішніх реформ, але й розвитку ефективних механіз-
мів міжнародної координації, участі у спільних безпекових ініціативах та 
формування стратегічних партнерств. Україна дедалі більше інтегрується 
у мережеві структури безпеки, що функціонують на засадах колективного 
реагування та обміну інформацією. У результаті посилюється її міжнародна 
суб’єктність, а також зростає вплив на процеси формування нової системи 
європейської та глобальної безпеки, що базується на принципах солідарнос-
ті, взаємної відповідальності та спільного протидії загрозам.

Цифровізація публічного управління та розвиток інноваційних меха-
нізмів забезпечення безпеки також є важливими складовими трансформації. 
Використання сучасних технологій дозволяє підвищити ефективність управ-
ління, забезпечити прозорість та інтегруватися у міжнародні безпекові сис-
теми [6; 8].

Таким чином, роль України у системі європейської та глобальної без-
пеки визначається не лише її геополітичним положенням, але й ефектив-
ністю трансформації державного управління у сфері національної безпеки. 
Сучасні виклики, пов’язані з війною та глобальною нестабільністю, актуа-
лізують необхідність подальшого вдосконалення управлінських механізмів 
відповідно до європейських стандартів, що є важливою умовою забезпечен-
ня міжнародної стабільності [3; 11].
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СТРЕСОСТІЙКОСТІ УПРАВЛІНЦІВ

Успішний розвиток країни передусім залежить від ефективності 
підготовки управлінців, здатних приймати обґрунтовані рішення в умовах 
невизначеності та кризових викликів. Наукові підходи свідчать, що психо-
логічна готовність управлінців до подолання критичних ситуацій визнача-
ється сукупністю таких факторів, як мотивація, воля, емоційна стабільність 
та інтелектуальний рівень [1, c. 25]. Взаємодія цих компонентів забезпечує 
ефективність управлінської діяльності та здатність до адаптації в складних 
умовах. Водночас порушення або недостатній розвиток хоча б одного з цих 
елементів може суттєво знизити результативність діяльності управлінця.

Разом з тим діяльність управлінців здійснюється під впливом широ-
кого кола зовнішніх чинників. Зокрема, до них належать добробут і безпека, 
соціальна взаємодія, корпоративна культура, екстремальні ситуації, зміни 
та ресурси [1, c. 17]. Водночас у сучасних умовах особливої ваги набуває 
фактор війни. Саме воєнний стан створює додатковий рівень психологічно-
го навантаження та постійної невизначеності, що безпосередньо впливає на 
ефективність управлінської діяльності. У таких умовах стресостійкість стає 
не просто важливою навичкою, а фактично необхідною умовою професій-
ної придатності управлінця [2, c. 411]. Якщо людина не здатна впоратися зі 
стресом, це неминуче позначається на якості її рішень та загальній результа-
тивності роботи. Особливо це проявляється під час кризових ситуацій, коли 
потрібно швидко реагувати та брати на себе відповідальність [3, c. 4]. 

Таким чином, стає очевидним, що традиційні підходи до підготовки 
управлінців уже не повністю відповідають сучасним викликам і потребують 
оновлення з урахуванням нових реалій.

Метою дослідження є розробка та обґрунтування інноваційних під-
ходів до формування стресостійкості управлінців. Для досягнення мети 



18

Публічне управління та адміністрування в умовах суспільних трансформацій: подолання викликів сьогодення
поставлено такі завдання: з’ясувати сутність стресостійкості та рівень по-
ширеності проблеми серед управлінців; проаналізувати основні фактори, 
що впливають на її формування; а також запропонувати сучасні методи зни-
ження стресу та підвищення психологічної стійкості. Наукова новизна по-
лягає у запропонуванні авторських підходів до формування стресостійкості 
управлінців, орієнтованих на практичне застосування в умовах підвищеної 
невизначеності та кризових ситуацій.

Стресостійкість у сучасних умовах виступає ключовою компетент-
ністю управлінця, від якої безпосередньо залежить ефективність прийняття 
рішень та результативність управлінської діяльності. Високий рівень стре-
су та тривожності негативно впливає на когнітивні процеси, що зумовлює 
необхідність пошуку нових підходів до підготовки управлінських кадрів. У 
зв’язку з цим доцільним є впровадження інноваційних методів формування 
стресостійкості, зокрема створення цифрових платформ моніторингу пси-
хоемоційного стану управлінців у режимі реального часу. Перспективним 
також є використання методів імітаційного моделювання кризових ситуа-
цій із застосуванням віртуальної реальності, що дозволяє формувати нави-
чки швидкого реагування в умовах стресу. Окремої уваги заслуговує впро-
вадження індивідуалізованих програм розвитку емоційного інтелекту на 
основі штучного інтелекту, які адаптуються до психологічних особливостей 
управлінця. 

Крім того, доцільним є використання короткотривалих психологічних 
інтервенцій (мікропрактик відновлення) безпосередньо в процесі управлін-
ської діяльності. Застосування таких підходів дозволить суттєво підвищити 
рівень стресостійкості та адаптивності управлінців у сучасних умовах.

Результати емпіричного дослідження свідчать про значну поширеність 
проблеми стресостійкості серед працівників управлінської сфери. Зокрема, 
встановлено, що лише 17% респондентів мають високий рівень стійкості до 
стресу, тоді як переважна більшість – 70% – демонструє середній рівень, а 
13% характеризуються низькою стресостійкістю [1, c. 33–34]. Це свідчить 
про наявність потенціалу до адаптації, однак водночас вказує на потребу у 
розвитку ефективних механізмів подолання стресових ситуацій. Важливим є 
й те, що 100% опитаних виявили низький рівень толерантності до невизна-
ченості, що проявляється у схильності сприймати невизначеність як загрозу 
та потребі в чітких інструкціях і стабільності [1, c. 39–40]. В умовах воєн-
ного стану, де невизначеність є постійною характеристикою середовища, це 
значно ускладнює процес прийняття ефективних управлінських рішень. До-
датково встановлено, що хоча 96% респондентів мають внутрішню мотива-
цію до професійного розвитку, частина з них демонструє ознаки емоційного 
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виснаження та потребу у психологічній підтримці [1, c. 43–44]. Це підтвер-
джує, що навіть за наявності високої мотивації, відсутність належного рів-
ня стресостійкості може негативно впливати на ефективність професійної 
діяльності. Таким чином, отримані результати підтверджують необхідність 
впровадження інноваційних підходів до формування стресостійкості управ-
лінців, які враховують як психологічні особливості особистості, так і специ-
фіку діяльності в умовах постійних кризових викликів. У сучасних умовах 
діяльність управлінців у сфері публічного управління часто здійснюється в 
ситуаціях підвищеної невизначеності, зокрема під час кризових або воєнних 
подій. Наприклад, у разі виникнення надзвичайної ситуації управлінець зму-
шений оперативно приймати рішення в умовах дефіциту часу, інформаційно-
го перевантаження та високого рівня відповідальності, що значно підвищує 
рівень стресу. За відсутності належного рівня стресостійкості це може при-
зводити до імпульсивних або неефективних рішень, що негативно впливає 
на результати управлінської діяльності. Водночас впровадження інновацій-
них підходів, зокрема використання симуляцій кризових ситуацій у віртуаль-
ному середовищі, цифрових платформ моніторингу психоемоційного стану 
та індивідуалізованих програм розвитку емоційного інтелекту, дозволяє 
сформувати навички швидкого реагування та саморегуляції. Практичне за-
стосування таких методів сприяє зниженню рівня тривожності, підвищенню 
впевненості у прийнятті рішень та загальній ефективності діяльності управ-
лінців у кризових умовах.

Підсумовуючи, слід зазначити, що стресостійкість є визначальною 
професійною компетентністю сучасного управлінця, від якої залежить якість 
прийняття рішень, ефективність діяльності та здатність діяти в умовах не-
визначеності й кризових викликів. Результати дослідження підтверджують, 
що в умовах воєнного стану та підвищеного психологічного навантаження 
рівень стресостійкості управлінців потребує цілеспрямованого розвитку, 
оскільки значна частина з них має середній або низький рівень адаптацій-
них можливостей. Водночас доведено, що впровадження інноваційних під-
ходів, таких як цифрові платформи моніторингу психоемоційного стану, 
VR-симуляції кризових ситуацій та індивідуалізовані програми розвитку 
емоційного інтелекту на основі штучного інтелекту, є ефективним інстру-
ментом підвищення психологічної стійкості та готовності до дій у стресових 
умовах. Практична цінність запропонованих рішень полягає у можливості 
їх застосування в системі підготовки та розвитку управлінських кадрів для 
підвищення якості управлінських рішень, зниження рівня емоційного ви-
снаження та забезпечення більш стабільного функціонування організацій у 
кризових ситуаціях.
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СОЦІОКРАТІЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ ПОДОЛАННЯ БЮРО-
КРАТИЧНИХ БАР’ЄРІВ В УПРАВЛІННІ

Сучасна управлінська модель у більшості організацій досі нагадує 
систему жорстких кабінетів, де кожен крок супроводжується паперовою тя-
ганиною та нескінченними погодженнями, що неминуче створює гігантські 
бюрократичні затори. Традиційна вертикальна ієрархія, де влада зосеред-
жена на самій верхівці піраміди, сьогодні вже не здатна швидко реагувати 
на зміни навколишнього середовища, тому пропонується звернути увагу на 
соціократію. Ця концепція пропонує кардинальний перехід від пірамідальної 
структури до гнучкої мережі взаємопов’язаних кіл, які діють як самокеро-
вані та напівавтономні команди рівноцінних людей, що співпрацюють для 
виконання певних завдань, де влада не утримується в руках однієї людини, 
а рівномірно розподіляється між усіма учасниками процесу [2]. Важливо 
розуміти, що соціократія не є чарівною пігулкою, яку можна впровадити за 
один день через наказ керівництва, а це лише початок довгого шляху та за-
родження нової організаційної культури, над якою доведеться працювати ще 
дуже багато часу. Головна мета такої пропозиції полягає у перетворенні ор-
ганізації з негнучкого механічного агрегату на живий організм, який здатний 
до самостійного розвитку та миттєвої адаптації без потреби у постійному 
контролі з боку вищих кабінетів.   

Основою цієї нової архітектури є саме колова організація, яка замінює 
звичні та часто ізольовані відділи на автономні групи людей, що об’єднані 
спільною метою та мають свій чітко визначений домен як окрему сферу від-
повідальності та повноважень в організації. У соціократії діє принцип, що 
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ті люди, які безпосередньо виконують роботу, є найкращими експертами у 
своїй справі, тому вони мають повне право самостійно приймати та впрова-
джувати рішення через конкретні ролі, тобто домени, делеговані особам, які 
стають за них відповідальними, без жодних босів чи зовнішніх експертів [3]. 
Кожне таке коло самостійно визначає свої внутрішні правила гри, але вод-
ночас воно залишається підзвітним всій організації через прозорість своїх 
дій та чітке розуміння загальної мети [1]. Це дозволяє буквально розчини-
ти бюрократію на місцях, адже будь-яка проблема вирішується саме там, де 
вона виникла, і працівникам не потрібно чекати тижнями, поки їхній запит 
пройде через усі кабінети до директора і повернеться назад. Така децентралі-
зація влади перетворює кожного учасника кола на активного та відповідаль-
ного актора, який діє від імені всієї компанії, а не просто механічно виконує 
чужі інструкції.   

Особлива сила соціократичної структури полягає у її здатності до 
фрактального росту, що дозволяє організації масштабуватися від трьох лю-
дей до багатьох тисяч без втрати ефективності управління. Кола в цій систе-
мі не є хаотичними групами, а утворюють ієрархію специфічності, де нижчі 
кола займаються конкретними операційними завданнями, а вищі кола фо-
кусуються на стратегічному баченні та координації. Наприклад, робочі кола 
є «серцем» організації і займаються щоденними справами, тоді як загальне 
коло стежить за тим, щоб усі ці частини працювали злагоджено і ніхто не за-
важав один одному [2]. Також існує місійне коло, яке дивиться далеко вперед 
і стежить за тим, щоб організація не збилася зі свого головного шляху. Така 
колова мережа забезпечує ідеальну прозорість, оскільки інформація про ді-
яльність кожного кола є відкритою для всіх інших, а це унеможливлює ку-
луарні ігри чи приховування важливих даних, що так часто трапляється у 
звичних бюрократичних структурах.   

На завершення варто підкреслити, що заміна кабінетів на кола про-
понує реальний варіант виходу з управлінського глухого кута через повне 
залучення колективного інтелекту всієї команди. Колова структура дозволяє 
не просто виконувати роботу, а постійно вдосконалювати її через регулярні 
цикли зворотного зв’язку та оцінку результатів, де кожна помилка розгля-
дається як цінний досвід для навчання. Хоча ми зараз говоримо лише про 
зародження цієї концепції та перші кроки на шляху до змін, соціократія вже 
демонструє неймовірну стійкість та здатність створювати інклюзивне серед-
овище, де голос кожного учасника має реальну вагу. Це шлях до побудови 
організацій майбутнього, які будуть вільними від бюрократичних заторів та 
зможуть процвітати завдяки довірі, автономії та спільній відповідальності за 
успіх справи. Розчинення бюрократії через таку колову організацію є довгим 
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процесом трансформації свідомості, проте це саме той шлях, який дозволяє 
людині перестати бути гвинтиком у машині та стати частиною великого ко-
мандного проєкту.
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ОСОБЛИВОСТІ Й ПРОБЛЕМИ ЗАХИСТУ ПРАВ ДІТЕЙ У 
ПЕРІОД ВОЄННОГО СТАНУ НА МІСЦЕВОМУ РІВНІ

Збройна агресія проти України спричинила значні зміни у системі за-
хисту прав дітей, змістивши акценти з планової соціальної роботи на кризо-
ве реагування та екстрене забезпечення базових потреб їх життєдіяльності. 
Актуальність даної теми обумовлена ще й необхідністю адаптації норматив-
но-правової бази до умов воєнного стану, за яких органи місцевого самовря-
дування та служби у справах дітей стають першим рівнем захисту прав дити-
ни [2; 3]. Це пов’язано з тим, що у територіальних громадах, що перебувають 
під постійною загрозою окупації чи зростання інтенсивності обстрілів, ви-
никає потреба у створенні нових алгоритмів фіксації порушень прав дітей, 
організації евакуації та моніторингу їх перебування у небезпечних умовах, 
особливо вразливих категорій, збереження безперервності їм надання інклю-
зивних послуг та психосоціальної підтримки в умовах обмежених ресурсів 
та безпекових ризиків [3]. Тому узагальнення досвіду роботи органів місце-
вого самоврядування в цій сфері є вкрай важливим для формування стійкої 
моделі захисту прав дітей, здатної ефективно функціонувати в умовах трива-
лих безпекових викликів і загроз.
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Як показала практика роботи органів місцевого самоврядування Укра-

їни в умовах правового режиму воєнного стану, через брак ресурсів ефектив-
ність муніципальної системи захисту прав дітей почала безпосередньо за-
лежати від глибини інтеграції міжнародної технічної допомоги у стратегічні 
плани відновлення громад. Наприклад, співпраця з такими міжнародними 
організаціями, як ЮНІСЕФ чи інші міжнародні фонди, дозволила заповню-
вати ресурсні розриви, які виникли через надмірне навантаження на місцеві 
бюджети [1]. Ключовим аспектом такої взаємодії стала реалізація проєктів, 
спрямованих на розвиток інклюзивного середовища та психосоціальної під-
тримки. Цей підхід дозволив громадам не лише забезпечувати базові потре-
би дітей, а й впроваджувати реформи навіть у період активних бойових дій. 
А міжнародне партнерство забезпечило доступ до експертної підтримки та 
фінансування проєктів щодо створення безпечних просторів, матеріально-
технічного оновлення і впровадження цифрових інструментів обліку в діяль-
ність українських служб у справах дітей. Однак проблема щодо ролі органів 
місцевого самоврядування як координаторів, що забезпечують адресність 
допомоги та її відповідність наявним запитам сімей з дітьми, особливо вну-
трішньо переміщених осіб, продовжує бути актуальною [4].

Забезпечення прав дітей з особливими освітніми потребами в умовах 
війни також показало необхідність перегляду існуючих підходів до інклюзії, 
оскільки воєнні дії продовжують створювати додаткові фізичні та психоло-
гічні бар’єри [3]. Реалізація ініціатив, спрямованих на включення інклюзив-
них процесів до планів відновлення громад, дозволяє не лише відновлювати 
інфраструктуру, а й створювати якісно нове середовище на принципах уні-
версального дизайну. Важливим елементом такого підходу стало забезпе-
чення безперервного доступу до асистивних технологій та спеціалізованого 
супроводу навіть за умов дистанційного навчання. При цьому органи місце-
вого самоврядування мають відігравати провідну роль у координації роботи 
інклюзивно-ресурсних центрів та закладів освіти, забезпечуючи індивідуа-
лізацію підтримки [4]. А психосоціальна адаптація та подолання травматич-
ного досвіду через інклюзивні практики повинні ставати ключовими для со-
ціалізації дітей, що вимагає залучення як внутрішніх ресурсів громади, так і 
підтримки міжнародних донорів.

В умовах війни реалізація функцій і повноважень Служби у справах 
дітей (далі – Служба) також набуває нового змісту і форм, спонукає до за-
стосування нових стратегій діяльності, наприклад, кризового управління, 
за якого пріоритетом стає оперативне втручання для захисту життя, прав та 
інтересів дитини [7]. Адже непоодинокими є випадки, коли у прифронтових 
регіонах фахівці Служби змушені виконувати функції координаторів евакуа-
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ційних процесів у «ручному режимі», часто працюючи в умовах обмежено-
го зв’язку та загрози безпеці. Специфічним викликом також стала робота з 
сім’ями, які відмовляються від евакуації, що потребує від фахівців високого 
рівня психологічної стійкості та навичок ведення переговорів у критичних 
обставинах. Окрім того, досить часто фахівці Служби на рівні територіаль-
них громад долучаються або виконують функції з документування наслідків 
злочинів проти дітей для передачі даних до правоохоронних органів [6]. Та-
кий досвід екстреного управління свідчить як про нові вимоги до компетент-
ностей, якими мають володіти фахівці Служби, а також про зміну парадигми 
захисту прав дітей, що спонукає до перегляду форм і методів роботи органів 
влади у цій сфері, до оновлення підходів до реалізації державної політики в 
умовах ризику і значної невизначеності.

Паралельно із кризовим реагуванням відбувається цифровізація до-
кументообігу та автоматизація облікових процесів. Використання Службою 
автоматизованих систем та реєстрів дозволяє скоротити час на надання від-
повідних статусів та забезпечити оперативний перерозподіл ресурсів. Однак 
в умовах дії правового режиму воєнного стану процедура ведення первинно-
го обліку дітей, які залишилися без батьківського піклування, ускладнюєть-
ся через постійну внутрішню та зовнішню міграцію населення, труднощі з 
отриманням офіційних підтверджень з територій, де ведуться бойові дії [7]. 
Тому ефективність захисту прав дитини сьогодні безпосередньо корелює зі 
здатністю місцевих органів влади оперативно координувати дії між органа-
ми поліції, закладами охорони здоров’я та освітніми установами в режимі 
реального часу, мінімізуючи бюрократичні затримки [4].

Підсумовуючи, можна констатувати, що забезпечення і захист прав 
дітей в умовах воєнного стану вимагає від органів публічної влади різних 
рівнів переходу до гнучкої моделі адміністрування, яка поєднує суворе до-
тримання законодавчих норм із оперативним реагуванням на виклики [4]. 
Основним вектором розвитку має стати посилення координації між органа-
ми місцевого самоврядування, службами у справах дітей та міжнародними 
партнерами для створення безперервного циклу підтримки вразливих кате-
горій. Пріоритетними залишаються цифровізація моніторингу, розширення 
інклюзивних практик та залучення інвестицій у соціальну інфраструктуру. 
Лише за умови комплексного підходу, що базується на синергії державних 
гарантій, місцевих ресурсів та підтримки міжнародних фондів, можливо за-
безпечити не тільки фізичну безпеку дитини, а й реалізацію її прав на розви-
ток та соціальний захист у післявоєнний період [1;2].



25Modern approaches to recovery care and reintegration for military service personnel, veterans, and their families

Public Governance and Administration in the Context of Social Transformation: Overcoming Today’s Challenges
СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ:

1.	 Конвенція про права дитини: Конвенція Організації Об’єднаних Націй від  
20 листопада 1989 року. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/995_021#Text (дата 
звернення: 20.04.2026 р.).

2.	 Конституція України від 28 червня 1996 року № 254к/96-ВР.  URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/254%D0%BA/96-%D0%B2%D1%80/page3#Text (дата звер-
нення: 20.04.2026 р.). 

3.	 Закон України «Про охорону дитинства» від 26 квітня 2001 року № 2402-III. 
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2402-14#Text (дата звернення: 20.04.2026 р.). 

4.	 Закон України «Про місцеве самоврядування в Україні» від  21 травня 1997 року 
№ 280/97-ВР. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/280/97-%D0%B2%D1%80#Text 
(дата звернення: 20.04.2026 р.).  

5.	 Закон України «Про забезпечення прав і свобод внутрішньо переміщених 
осіб» від 20 жовтня 2014 року № 1706-VII. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1706-
18#Text (дата звернення: 20.04.2026 р.).

6.	 Постанова Кабінету Міністрів України від 5 квітня 2017 р. № 268 «Про затвер-
дження Порядку надання статусу дитини, яка постраждала внаслідок воєнних дій та 
збройних конфліктів» URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/268-2017-%D0%BF#Text 
(дата звернення: 20.04.2026 р.).

7.	 Постанова Кабінету Міністрів України від 24 вересня 2008 р. № 866 «Питання 
діяльності органів опіки та піклування, пов’язаної із захистом прав дитини»  URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/866-2008-%D0%BF#Text (дата звернення: 20.04.2026 р.).

Дац Маргарита Михайлівна, 
студентка групи ПУД-22, спеціальність «Публічне управління та адміністрування», 

ННІ «Інститут державного управління» ХНУ імені В. Н. Каразіна

Науковий керівник: Конотопцев Олег Сергійович, кандидат наук з державного 
управління, доцент кафедри публічного управління та державної служби  

ННІ «Інститут державного управління» ХНУ імені В. Н. Каразіна

РОЗШИРЕННЯ СУБ’ЄКТНОГО СКЛАДУ КОНФЛІКТУ 
ІНТЕРЕСІВ ЯК ІНСТРУМЕНТ ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ

Набуття Україною статусу кандидата на членство в Європейсько-
му Союзі  відповідно до Копенгагенських критеріїв зумовило необхідність 
глибокого реформування системи публічного управління відповідно до єв-
ропейських стандартів доброчесності, прозорості та підзвітності. Одним із 
ключових викликів у цьому процесі залишається подолання системної ко-
рупції, яка функціонує через неформальні зв’язки, кумівство та непотизм.

Сучасна трансформація публічної політики вимагає переходу від де-
кларативних антикорупційних заходів до ефективних механізмів запобігання 
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конфлікту інтересів. Водночас чинне законодавство України демонструє сут-
тєві прогалини у визначенні суб’єктного складу такого конфлікту.

Основним нормативно-правовим актом у цій сфері є Закон України 
«Про запобігання корупції» № 1700-VII [1]. Відповідно до статті 1 цього Зако-
ну, конфлікт інтересів визначається як суперечність між приватним інтересом 
особи та її службовими повноваженнями, що може вплинути на об’єктивність 
або неупередженість прийняття рішень. При цьому поняття «приватного ін-
тересу» пов’язується, зокрема, із відносинами з «близькими особами», перелік 
яких є обмеженим і базується переважно на родинних або шлюбних зв’язках.

Такий підхід не відповідає сучасним реаліям публічного управління, 
де найбільш значущі корупційні ризики формуються поза межами форма-
лізованих сімейних відносин. Зокрема, йдеться про зв’язки, що виникають 
унаслідок спільної підприємницької діяльності, тривалого професійного 
партнерства або належності до неформальних мереж впливу.

Проблема «вузької суб’єктності» полягає в тому, що посадова особа 
може приймати рішення на користь колишнього бізнес-партнера, кума чи 
пов’язаної особи, формально не порушуючи закон. Це створює передумови 
для явища так званого «захоплення держави» (state capture), коли публічні 
ресурси розподіляються в інтересах обмеженого кола осіб.

На відміну від України, правова доктрина держав-членів ЄС ґрунту-
ється на принципі substance over form (суть понад формою). Відповідно до 
Рекомендації Комітету Міністрів Ради Європи № R (2000) 10 «Про кодекси 
поведінки державних службовців» [2], конфлікт інтересів має місце у будь-
якому випадку, коли приватний інтерес може вплинути на належне виконан-
ня службових обов’язків. При цьому до приватного інтересу включаються 
вигоди не лише для самого службовця чи членів його сім’ї, але й для друзів, 
ділових партнерів або організацій, з якими він має чи мав зв’язки.

Практика окремих країн ЄС підтверджує ефективність такого підхо-
ду. Так, у Франції діяльність посадових осіб контролюється Вищим органом 
з питань прозорості публічного життя (HATVP), яка вимагає декларування 
професійних зв’язків за попередні роки та враховує навіть потенційний або 
уявний конфлікт інтересів [3]. У Німеччині застосовується концепція «осо-
бливої близькості», що охоплює не лише родинні, але й дружні, професійні 
та інституційні зв’язки, які можуть вплинути на об’єктивність рішень [4]. В 
Естонії, як державі з розвиненим цифровим врядуванням, використовуються 
інтегровані державні реєстри для автоматичного виявлення афілійованості 
між посадовцями та суб’єктами господарювання [5].

Окремим викликом для України стали обмеження доступу до держав-
них реєстрів у період воєнного стану. Зокрема, тимчасове закриття Єдиного 
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державного реєстру декларацій осіб, уповноважених на виконання функцій 
держави, передбачене Законом України № 2115-IX [6], суттєво обмежило 
можливості громадського та інституційного контролю. Хоча доступ до реє-
стрів поступово відновлюється, значна частина інформації залишається об-
меженою, що створює ризики консервації корупційних практик.

Особливої уваги потребує проблема «колишніх» зв’язків. В україн-
ській практиці поширеним є формальне відчуження бізнесу перед вступом 
на державну службу. Однак передача активів пов’язаним особам не усуває 
конфлікту інтересів. У країнах ЄС застосовується механізм «періоду охоло-
дження» (cooling-off period), який передбачає обмеження взаємодії з колиш-
німи партнерами протягом 5–10 років [7]. Відсутність подібного механізму 
в Україні дозволяє використовувати державні ресурси для опосередкованої 
підтримки приватних інтересів.

З огляду на викладене, доцільним є впровадження комплексних змін у 
сфері запобігання конфлікту інтересів.

По-перше, необхідно внести зміни до статті 1 Закону України «Про 
запобігання корупції», розширивши поняття «близьких осіб» шляхом вклю-
чення до нього осіб, з якими суб’єкт мав спільні бізнес-інтереси протягом 
останніх п’яти років, а також осіб, пов’язаних фінансовими або господар-
ськими відносинами.

По-друге, доцільно запровадити інститут декларації інтересів, 
який би охоплював не лише майнові активи, але й професійні та соціальні 
зв’язки. Такий підхід відповідає рекомендаціям Групи держав проти корупції 
(GRECO) [8].

По-третє, слід посилити інституційну спроможність антикорупційних 
органів, зокрема шляхом впровадження аналітичних інструментів на основі 
великих даних (Big Data) для виявлення прихованих зв’язків.

По-четверте, необхідно законодавчо закріпити механізм «періоду охо-
лодження» для осіб, які переходять із приватного сектору на державну службу.

По-п’яте, важливим є запровадження системної етичної освіти дер-
жавних службовців, що сприятиме формуванню культури доброчесності.

Таким чином, європейська інтеграція України передбачає не лише 
формальну імплементацію норм права ЄС, але й зміну підходів до розумін-
ня конфлікту інтересів. Розширення суб’єктного складу такого конфлікту є 
необхідною передумовою для підвищення ефективності антикорупційної 
політики та запобігання прихованим формам впливу.

Лише за умови впровадження комплексних реформ Україна зможе 
сформувати систему публічного управління, що відповідає принципам ме-
ритократії, прозорості та верховенства права.
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тей, принципів і заснованих на них правил, якими мають керуватися суб’єкти 
академічної діяльності під час провадження такої діяльності» [1, ст. 1], цей 
підхід є неповним, оскільки він ігнорує структурні чинники, що забезпечу-
ють функціонування принципів академічної доброчесності. 

Метою нашого дослідження є наукова розвідка щодо питання про те, 
які інституційні прогалини перешкоджають формуванню цілісної системи 
публічної доброчесності у державному управлінні освітою України. Новизна 
обраної теми полягає в адаптації моделі публічної доброчесності ОЕСР до 
сфери державного управління освітою та в обґрунтуванні того, що академіч-
на доброчесність не може ефективно функціонувати без інституційних меха-
нізмів публічної доброчесності на рівні державного управління. При цьому, 
методологічною основою дослідження виступає модель ОЕСР, що розглядає 
доброчесність через три взаємопов’язані компоненти: систему, культуру та 
підзвітність.

Проведений аналіз засвідчує, що на рівні системи державного управ-
ління, ключовими проблемами є відсутність чіткого нормативного визна-
чення публічної доброчесності, недостатня деталізація вимог до мораль-
них якостей кандидатів на державну службу, а також відсутність галузевих 
етичних стандартів у Міністерстві освіти і науки України. На рівні культури 
слабкими ланками залишаються формалізований підхід до лідерства добро-
чесності, неповна інтеграція відповідних критеріїв у кадрові процедури та 
оцінювання діяльності державних службовців. На рівні підзвітності потре-
бують посилення механізмів внутрішнього контролю, спеціалізованих для 
освітньої сфери, а також інструментів зовнішнього нагляду й моніторингу 
виконання рекомендацій Освітнього омбудсмена. 

Модель доброчесності у державному управлінні освітою потребує 
розбудови цілісної структури. Згідно з рекомендаціями ОЕСР доброчесність 
складається з системи, що у свою чергу включає зобов’язання, обов’язки, 
стратегію та стандарти, культури, яка включає усе суспільство, лідерство, 
найм на підставі досягнень, нарощування потенціалу та відкритість та під-
звітності, яка включає участь, нагляд, керування ризиками та правозастосу-
вання [2, с. 4]. Для того, щоб визначити відповідні інституційні прогалини, 
спробуємо проаналізувати  ці компоненти. 

Зобов’язання як компонент системи потребує законодавчої бази для 
чіткого розмежування обов’язків [3, с. 16] та визначення очікувань від по-
садовців. Хоча Закон «Про запобігання корупції» [4] встановлює стандарти 
поведінки, у ньому відсутнє поняття « доброчесність у публічному секторі». 
Крім того, Порядок проведення конкурсу на держслужбу [5] визначає вимоги 
до компетентності та знань, проте не враховує моральні якості кандидатів, 
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хоча згідно профільного закону, доброчесність є одним з принципів держав-
ної служби і означаєспрямованість дій державного службовця на захист пу-
блічних інтересів та відмову від превалювання приватного інтересу під час 
здійснення повноважень [6].

Компонент «обов’язки» передбачає чіткий розподіл ролей у сфері до-
брочесності [3, с. 28], проте в Україні діяльність антикорупційних органів 
супроводжується дублюванням функцій та інституційними конфліктами. 
Згідно з аналізом [6], основними перешкодами є нечітка міжвідомча коор-
динація, подвійна підпорядкованість САП, відсутність відповідальності за 
ігнорування приписів НАЗК чи рішень ВАКС, а також юрисдикційні супер-
ечки між органами слідства та прокурорами, що фрагментує зусилля із забез-
печення державної доброчесності.

Стратегічний підхід до доброчесності базується на системній пер-
спективі та управлінні ключовими ризиками [3, с. 44]. НАЗК підготувало 
проєкт Антикорупційної стратегії на 2026-2030 роки, який охоплює сферу 
освіти та науки [7], проте документ наразі позбавлений деталізованого по-
рядку дій, а його незатверджений статус не дозволяє повною мірою оцінити 
якість запропонованих заходів.

Стандарти спрямовують поведінку службовців через етичні кодекси або 
правові норми [3, с. 64], зокрема через Загальні правила етичної поведінки, за-
тверджені НАДС [8]. Попри можливість розробки галузевих стандартів згідно 
із Законом «Про запобігання корупції» [4], МОН наразі не має власних етич-
них правил, що, з огляду на пріоритетність сфери в Антикорупційній стратегії 
на 2026-2030 роки, зумовлює необхідність їхнього якнайшвидшого прийняття.

Принцип залучення усього суспільства (whole-of-society approach) 
в цілому вимагає від компаній, організацій громадянського суспільства та 
окремих осіб забезпечити, щоб їхня взаємодія з державним сектором базу-
валася на засадах доброчесності [3, с. 80]. Основними механізмами забез-
печення такого підходу є впровадження стандартів доброчесності у роботу 
кожного із суб’єктів освітньої діяльності. 

Принцип лідерства передбачає визнання доброчесності як стилю ке-
рівництва, наявність механізмів відбору та систему заохочення таких лідерів 
[3, с. 98]. Оскільки чинний порядок проведення конкурсу на держслужбу [5] 
не містить вимог до доброчесності кандидатів, необхідно впровадити відпо-
відні стандарти для залучення етичних керівників.

Принцип заслуг (найму на основі досягнень) вимагає, щоб кадрові 
процеси ґрунтувалися на здібностях кандидата [3, с. 111]. Цей механізм кон-
курсний відбір, який не діє під час воєнного стану. Потребують доопрацю-
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вання вимог до кандидатів, які обговорювалися в інших принципах. 

Нарощування потенціалу включає такі елементи як надання інфор-
мації, навчання та рекомендації державним службовцями [3, с. 128]. Інфор-
мування про стандарти доброчесності проводиться окремими органами дер-
жавної влади. 

Принцип відкритості передбачає регулярне обговорення питань, 
пов’язаних з корупцією чи недоброчесністю [3, с. 146]. Дослідження орга-
нізаційної культури у МОН та інших органах державної влади потребує до-
даткових досліджень, зокрема проведення опитувань державних службовців. 

Управління ризиками вимагає інтеграції цілей доброчесності у прак-
тики внутрішнього контролю на основі міжнародних стандартів [3, с. 162]. У 
структурі МОН формально функціонує сектор із запобігання корупції, проте 
через відсутність внутрішнього регламентувального документа про добро-
чесність в освіті його діяльність не має чіткої галузевої спрямованості на 
специфіку сфери освіти, науки та інновацій.

Правозастосування передбачає притягнення недоброчесних держав-
них службовців до трьох видів відповідальності: кримінальної, дисциплінар-
ної та цивільної [3, с. 186]. Усі вони застосовуються в Україні повною мірою, 
проте дублювання функцій антикорупційних та правоохоронних органів 
може спричинити фрагментацію зусиль у розбудові доброчесності. 

Нагляд буває внутрішнім та зовнішнім та відбувається у двох вимірах: 
підзвітності та правозастосуванні [3, с. 207]. Україна потребує впровадження 
системи моніторингу виконання рекомендацій Освітнього омбудсмена, під-
вищення обізнаності про право повідомляти про порушення доброчесності. 

Принцип участі передбачає прозорість уряду, залучення стейкхолдерів 
та сильне громадянське суспільство (ГС) [3, с. 224]. В Україні цей принцип 
реалізується через ініціативу «Партнерство «Відкритий Уряд»» та законодав-
чі механізми громадських консультацій. Попри високу довіру населення до 
ГС (56–85%) [10, с. 51], воно потребує подальшої державної підтримки через 
реалізацію стратегій розвитку та дорожніх карт демократичних інституцій.

Розбудова моделі доброчесності в управлінні освітою потребує вдо-
сконалення системи: нормативного закріплення терміну «доброчесність у 
публічному секторі», впровадження вимог до моральних якостей кандидатів 
та усунення дублювання функцій антикорупційних органів. МОН має роз-
робити власні галузеві етичні стандарти та деталізувати плани дій у межах 
Антикорупційної стратегії. 

Формування культури наразі обмежене формалізмом та призупинен-
ням конкурсів. Необхідно трансформувати підхід до оцінювання держслуж-
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бовців, визнавши доброчесність ключовою рисою керівника та обов’язковим 
критерієм для кар’єрного зростання. Водночас слід активніше використову-
вати просвітницький потенціал НАЗК для нарощування спроможності ка-
дрів. 

Ефективна підзвітність вимагає спеціалізації внутрішнього контролю 
в системі МОН з урахуванням специфіки освітньої сфери та посилення зо-
внішнього нагляду через моніторинг виконання рекомендацій Освітнього 
омбудсмена. Стратегічним пріоритетом є перехід до цілісної екосистеми, де 
правові норми органічно поєднуються з етичними стандартами та реальною 
участю громадянського суспільства.
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ЧИ МОЖЕ КРАЇНА МИСЛИТИ ЯК ВЕНЧУРНИЙ ФОНД?

Сучасна глобальна економіка переживає період масштабних змін, обу-
мовлених інноваціями, високоризиковими інвестиціями та стрімким впрова-
дженням нових технологій. У цьому контексті венчурний капітал стає одним 
із основних джерел фінансування перспективних ідей та проєктів. Загострен-
ня конкуренції між країнами за домінування у технологічній сфері штовхає 
уряди до переосмислення своїх економічних стратегій, все більше зосеред-
жуючись на моделях, які інтегрують елементи публічного управління та при-
ватного фінансування. На цьому тлі особливо актуальним постає питання 
- чи здатна держава мислити як венчурний фонд? Тобто не лише виконувати 
регулятивні функції, а й виступати активним гравцем, готовим брати на себе 
значні ризики для реалізації амбітних довгострокових цілей. Таке питання 
потребує трансформації традиційної ролі держави - від пасивного коорди-
натора або адміністративного органу до активного учасника, який стимулює 
створення інноваційних ринків і підтримує розвиток проривних технологій.

Продовжуючи аналізування ролі держави в інвестиційних процесах, 
необхідно наголосити на її багатофункціональній природі як вагомого еко-
номічного суб’єкта. Відповідно до досліджень А. С. Макаренко, держава 
посідає унікальне місце серед учасників інвестиційної діяльності через по-
єднання функцій безпосереднього інвестора та регулятора [1, c.58]. Саме це 
забезпечує їй здатність впливати на обсяги, напрями та якість інвестицій-
них потоків. Участь держави у цих процесах реалізується як через функці-
онування державного сектору економіки, так і за посередництвом системи 
інституцій, серед яких ключову роль відіграють органи державної влади та 
фінансові регуляторні установи.

Незважаючи на тенденцію до зниження значущості держави як пря-
мого інвестора, її роль у формуванні сприятливого інвестиційного клімату 
поступово посилюється. Така подвійна гіпостась дозволяє рефлексувати дер-
жаву не тільки як суто адміністративний апарат, але і як потенційного стра-



34

Публічне управління та адміністрування в умовах суспільних трансформацій: подолання викликів сьогодення
тегічного інвестора, здатного стимулювати розвиток інноваційних секторів 
економіки. Це, у свою чергу, створює передумови для осмислення функцій 
держави з позиції діяльності венчурного фонду, що передбачає більш актив-
не управління ризиками, підтримку перспективних проєктів і спрямування 
зусиль на забезпечення довгострокового економічного розвитку.

Можна стверджувати, що держава одночасно виконує роль як регу-
лятора, так і прямого інвестора. Втім, інтеграція цих функцій у державній 
політиці відбувається не завжди системно або з високою ефективністю. 
Проте така подвійна роль відкриває значний потенціал для трансформації 
економічної політики у напрямі більш проактивних і стратегічно орієнто-
ваних інвестиційних підходів, які значною мірою відповідають принципам 
венчурного капіталу. Реалізація цього потенціалу потребує не лише якісних 
змін в інституційній структурі, але й концептуального перегляду підходів до 
управління ризиками, критеріїв відбору інвестиційних проєктів і оцінки їх-
ньої довгострокової ефективності - складових, що є ключовими для моделі 
венчурного фінансування.

Теоретичні концепції щодо активної ролі держави в інноваційних 
процесах знаходять підтвердження в практиці економічно розвинених країн. 
Зокрема, Маріана Маззукато зазначає, що на етапах передового технологіч-
ного розвитку держава повинна не лише підтримувати функціонування на-
ціональної інноваційної системи, але й відігравати провідну роль, формуючи 
нові ринки та спрямовуючи інноваційні процеси. Прикладом цього є досвід 
США, де державні інституції активно залучаються до фінансування й розви-
тку високоризикових технологій.

Одним із найпоказовіших прикладів є діяльність агентства DARPA, 
яке виступає гнучким інструментом урядової інноваційної політики [3, c.75]. 
Її сфера діяльності виходить за межі стандартного фінансування наукових 
досліджень та охоплює визначення стратегічних напрямів розвитку, коорди-
націю співпраці між державними і приватними секторами, а також сприяння 
комерціалізації нових технологій. З таким підходом держава постає не лише 
як регулятор, а як своєрідний венчурний інвестор, здатний ініціювати про-
ривні інновації та створювати нові ринкові можливості.

Відповідно, можна зробити висновок, що держава вже поєднує у своїй 
діяльності функції регулятора і активного інвестора, хоча їхнє виконання не 
завжди відзначається системністю чи високою ефективністю. Така подвійна 
роль відкриває перспективи для трансформації економічної політики держа-
ви у бік стратегічно спрямованого інвестування за принципами венчурного 
капіталу. Проте успішне втілення такого підходу вимагає не лише відповід-
них інституційних змін, але й переосмислення способів управління ризи-
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ками, механізмів відбору проєктів та оцінки їх довгострокових результатів, 
характерних для венчурної моделі.

Поряд із вивченням міжнародного досвіду, нагальною є необхідність 
дослідження специфіки розвитку венчурного фінансування в Україні. Інно-
ваційні процеси стають ключовим двигуном економічного зростання краї-
ни, причому їх успішна реалізація значною мірою залежить від доступу до 
венчурного капіталу. Однак цей вид фінансування відзначається високими 
ризиками та невизначеністю, що вимагає створення ефективних державних 
механізмів для його підтримки. Водночас розвиток венчурного інвестування 
в Україні стикається із низкою системних перешкод. Серед основних про-
блем виділяють обмежене фінансування інновацій, недостатньо розвинуту 
інфраструктуру та недосконалість законодавчих рамок [2, c. 50-52]. Це свід-
чить про те, що, попри наявний потенціал, українська модель співпраці між 
державою, бізнесом і інноваційною сферою ще далека від рівня, який при-
таманний розвиненим економікам. За таких обставин особливо актуально 
постає необхідність трансформації ролі держави, спрямованої на більш ак-
тивну участь у процесах інвестування, що відповідає принципам венчурного 
підходу.

У рамках проведеного дослідження було здійснено аналіз теоретич-
них підходів до визначення ролі держави в інноваційних процесах, а також 
розглянуто практичні приклади впровадження венчурної моделі на рівні дер-
жавної політики. Отримані результати свідчать про існування об’єктивних 
передумов для трансформації держави у активного інвестора, здатного ді-
яти на засадах венчурного фінансування. У цьому контексті Україна воло-
діє значним потенціалом, що зумовлено наявністю висококваліфікованого 
людського капіталу, перспективних інноваційних галузей та зростаючим по-
питом на технологічні розробки. Однак реалізація цього потенціалу суттєво 
ускладнюється через інституційну недосконалість і недостатню ефектив-
ність механізмів державної підтримки інноваційної діяльності.

За таких умов ключовим завданням на шляху до становлення держави, 
спроможної здійснювати діяльність за принципами венчурного фінансуван-
ня, має бути розробка інтегрованої та послідовної інноваційно-інвестиційної 
стратегії. Така стратегія повинна передбачати чітке визначення фінансових 
пріоритетів, прозорість процедур відбору проєктів та підвищення спромож-
ності до управління ризиками. Формування ефективної інституційної струк-
тури відіграватиме вирішальну роль у переході від розрізненої підтримки 
окремих інноваційних ініціатив до системної державної політики, спрямо-
ваної на довгострокове забезпечення сталого економічного розвитку країни.
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YOUNG CAREERS IN KAZAKHSTAN AND UKRAINE

For several years now, the discussion about how young specialists build 
their careers has been circling around a narrow slice of the empirical terrain. It 
is built mostly on the behaviour of a few consumer platforms, on the visibility 
metrics they produce, and on a more or less explicit belief that a sufficiently 
large audience translates into a career. Anyone who has looked closely at the 
employment outcomes of recent graduates, whether in Kazakhstan or in Ukraine, 
knows how misleading that picture is. Attention and employment are not the same 
good, and the distance between them has, if anything, widened since 2022.

What has actually changed over the last four years is elsewhere. The state, 
in both of our countries, has built a layer of digital public infrastructure that did 
not exist a decade ago and that now carries real legal weight. Universities, for their 
part, have kept doing what they know how to do, which is mostly curriculum, and 
the gap between curricular content and labour-market tooling has grown wider 
than the three-to-five-year update cycles can bridge. And, quietly but persistently, 
a protocol-based layer of coordination has begun to sit alongside the platform 
layer, with its own affordances for credentialing, reputation, and cross-border 
work. The careers of young professionals are now forming across these three 
layers simultaneously, not on any one of them.

http://nbuv.gov.ua/UJRN/UZTNU_law_2018_29(68)_3_12
http://nbuv.gov.ua/UJRN/UZTNU_law_2018_29(68)_3_12
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We take the state layer first, because it is where the comparative contrast 

between our two countries is sharpest. Ukraine’s Diia ecosystem, launched in 
2020 and expanded during wartime, now delivers over 140 services to some 22 
million users. The number matters less than the legal architecture behind it: digital 
credentials issued through Diia have the same legal force as their paper analogues, 
sole-proprietor registration takes about ten minutes, and the interoperability 
backbone (Trembita) processed over 14 billion inter-registry exchanges by mid-
2025. A graduate in Kharkiv who decides, on a Tuesday afternoon, to start a small 
consultancy can, in practical terms, do it before the end of the working day. That is 
not a matter of convenience. It is a substrate on which career decisions are made.

Kazakhstan built a different thing. The eGov.kz portal is comparable in 
coverage, but the distinctive feature of the Kazakh architecture is its orientation 
toward enterprise creation rather than universal legal-digital identity in the 
Ukrainian sense. Astana Hub, in operation since 2018, hosts more than 1,500 
resident companies, generating upwards of 28,000 jobs. Tech Orda has trained 
thousands of IT specialists with reported employment rates near 88%. In 2024 
and 2025, all 93 Kazakh universities introduced compulsory AI coursework, and 
Alem.AI opened in Astana as a regional centre with substantial supercomputing 
capacity. For a young Kazakh specialist, the state does not so much authenticate 
your professional identity as it builds ramps toward entrepreneurship and the tech 
sector. Both architectures solve a career-formation problem; they do not solve the 
same one.

The consequence is an asymmetry that tends to get flattened in general 
discussions of “post-Soviet digitalisation”. Ukrainian graduates are stronger in 
legal-digital embedding but constrained by wartime immobility. Kazakh graduates 
are stronger in outward mobility and regional positioning but operate with a 
thinner legal-digital layer for distant labour markets. Neither is superior. They are 
answers to different constraints, and the answers produce different career shapes 
over a ten-year horizon.

Moving to the university layer is harder, because it is where our own 
institutional reflection has to begin. The evidence here, from several directions, 
converges on a pattern that neither Kazakh nor Ukrainian universities can 
comfortably ignore. The Cengage Group 2025 Graduate Employability Report 
found that only 30% of 2025 graduates in the United States found employment in 
their field of study, that 33% remained actively seeking work, and that 48% felt 
unprepared even to apply for entry-level positions – with 56% of the unprepared 
cohort pointing to job-specific skills as the principal gap. Zhou and colleagues, 
writing in the Journal of Computer Assisted Learning in 2025, describe the same 
phenomenon in the United Kingdom as a structural digital-competency gap: 
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graduates know the names of the tools but lack the embedded workflow knowledge 
that employers actually consume. The QS Global Employer Survey 2024 locates 
employer dissatisfaction not primarily in hard technical areas but in problem-
solving, structured communication, and adaptability under pressure.

Three things follow, and they are uncomfortable. The diploma, taken on 
its own, no longer does the signalling work that it did in the 2010s. The update 
cycle of curricula cannot match the turnover of industry tooling, no matter how 
many edits are introduced into the programme annually. And the work of closing 
the readiness gap has quietly migrated away from the university, into a hybrid 
ecosystem of state platforms, private training networks, employer-issued badges, 
and verifiable credentials that universities do not control. What is left inside the 
university is the content layer, which has lost a good deal of its labour-market 
value, while the metacompetencies that have gained value (interoperability, 
credential literacy, platform navigation) remain underinvested in curricular terms.

This is where the third layer enters, and it has to be discussed carefully. Much 
of what circulates in the public discussion of “decentralised platforms” and Web3 
does not survive a serious academic test. Yet something has changed empirically, 
and it is visible in the practice of a non-trivial share of young specialists in both 
countries. Verifiable credentials based on the W3C standard, the Europass Digital 
Credentials infrastructure in the European Union, and protocol-based coordination 
tools for distributed work have moved out of the technology press and into 
the actual career toolbox of graduates who orient themselves internationally. 
The institutional signal from the European Union is unusually clear here. The 
Horizon Europe Cluster 4 Virtual Worlds Partnership and the Web 4.0 initiative, 
implemented through calls such as HORIZON-CL4-2025-03-HUMAN-16 and 
its follow-up HORIZON-CL4-2026-04-HUMAN-01, is building a Strategic 
Research and Innovation Agenda for an interoperable, human-centric evolution 
of the internet. The point is not the specific funding line. The point is that the 
European institutional system has concluded that the next layer of career-relevant 
digital infrastructure should be interoperable by protocol rather than captured by a 
platform, and it is allocating research budgets on that conclusion.

For a young professional in 2026, what this means in practice is bounded 
but real. Portable professional identity through verifiable credentials. Access to 
distributed freelance coordination outside the commission regimes of the classic 
platforms. Participation in distributed autonomous organisations that produces 
reputation capital which travels across borders in a way that followers on a social 
network do not. None of this displaces the state-digital or university layers. It sits 
next to them. The realistic claim is not that protocols will replace institutions. It is 



39Modern approaches to recovery care and reintegration for military service personnel, veterans, and their families

Public Governance and Administration in the Context of Social Transformation: Overcoming Today’s Challenges
that a career built only on the institutional layers will, over the next five to seven 
years, look incomplete to an employer who is hiring across borders, and that is 
now most of the serious employers.

Putting the three layers next to each other in a two-country view yields 
a few observations that are worth stating plainly. The state-digital asymmetry 
between Kazakhstan and Ukraine is not a deficiency in either country. It reflects 
different constraint sets, and both architectures produce real career affordances. 
The university underdelivery, by contrast, is symmetrical in substance even if 
different in texture: Ukrainian universities operate under wartime constraints that 
make long-horizon reform genuinely difficult, Kazakh universities operate in a 
resource-abundant environment where the underdelivery is mostly institutional 
inertia rather than capacity. The protocol layer is present in both contexts but is 
currently engaged by self-selected cohorts of graduates, typically those with earlier 
international exposure or IT-sector trajectories, and this produces a stratification 
risk that is not currently discussed at the level of university strategy. Graduates 
who understand the protocol layer accumulate portable reputation capital; those 
who do not remain within the institutional layers of a single country. The Horizon 
Europe Web 4.0 trajectory offers a convergence path for both countries along 
different entry points – EU acquis alignment for Ukraine, the Digital Europe 
Programme’s Virtual Worlds Skills Academy and associated-country participation 
for Kazakhstan. The convergence is neither automatic nor evenly distributed. 
It depends on whether universities decide to build the translation bridges that 
currently, with a few exceptions, they do not.

We would like to end with a proposition that is slightly uncomfortable in 
our own setting. Universities in Kazakhstan and Ukraine cannot close the digital-
career gap through curricular reform on its own, and the strategic plans that are 
written as if they could have been running into the same wall for several years 
now. What a university can do, realistically, is become a credential translator. 
That means verifying, aggregating and interoperating the credentials that its 
graduates accumulate across the state-digital, industry and protocol layers, and 
issuing portable, machine-readable signals that employers inside and outside the 
country can actually read. This reframes the university as a credentialing node in 
a wider career ecosystem rather than as the sole content producer. It also aligns 
with the direction that the European research funding system and the Europass 
infrastructure have already taken. For a young specialist entering the labour 
market in Kazakhstan or Ukraine in 2026, the cost of deferring this shift is visible 
already. It will not get smaller.
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ІНСТРУМЕНТИ ГРОМАДСЬКОЇ УЧАСТІ  
ЯК СКЛАДОВА ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ РОЗВИТКУ 

ГРОМАДЯНСЬКОГО СУСПІЛЬСТВА В УКРАЇНІ:  
РЕГІОНАЛЬНИЙ ВИМІР

Сучасна державна політика розвитку громадянського суспільства в 
Україні дедалі виразніше орієнтується не лише на формальне визнання ав-
тономії інститутів громадянського суспільства, а й на створення реальних 
механізмів їх участі у виробленні та реалізації публічних рішень. У цьому 
контексті особливого значення набуває регіональний вимір, оскільки саме 
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на рівні областей, територіальних громад, взаємодії місцевих державних ад-
міністрацій, органів місцевого самоврядування та громадськості найбільш 
наочно проявляється практична спроможність державної політики забезпе-
чувати участь громадян у врядуванні. У науковій літературі наголошується, 
що розвиток громадянського суспільства є не лише ознакою демократизації 
політичної системи, а й важливим чинником підвищення якості публічного 
управління, оскільки відкриває додаткові канали артикуляції інтересів, сус-
пільного контролю, формування довіри та легітимації управлінських рішень 
[1; 2]. Таке розуміння узгоджується і з Національною стратегією сприяння 
розвитку громадянського суспільства в Україні на 2021 -2026 роки, яка пря-
мо орієнтує органи влади на впровадження інструментів громадської участі 
у прийнятті та реалізації владних рішень [7]. 

Теоретично інструменти громадської участі доцільно розглядати як 
інституційно й нормативно визначені способи включення громадян, громад-
ських об’єднань та інших інститутів громадянського суспільства до процесів 
підготовки, обговорення, ухвалення, моніторингу та оцінювання публічних 
рішень. Їх значення виходить за межі суто консультативної функції. Як пере-
конливо доводять Н. В. Васильєва та О. П. Бойко, партисипативна демокра-
тія є важливим чинником побудови громадянського суспільства, оскільки дає 
можливість територіальній громаді бути не пасивним об’єктом управління, а 
суб’єктом, залученим до вирішення питань місцевого значення [3]. Подібний 
підхід простежується і в роботі О. В. Батанова, В. В. Кравченка та Х. В. При-
ходько, де партисипативна демократія в системі місцевого самоврядування 
визначається як необхідна передумова розвитку сучасного муніципалізму й 
ефективної взаємодії між владою та територіальною громадою [5]. У цьому 
сенсі інструменти участі виступають не факультативним доповненням до 
представницької демократії, а необхідним елементом демократичного пу-
блічного управління.

Нормативно-правове підґрунтя застосування таких інструмен-
тів в Україні є достатньо розгалуженим. Закон України «Про громадські 
об’єднання» закріплює правові засади утворення і діяльності громадських 
об’єднань як одного з базових інститутів громадянського суспільства [10]. 
Закон України «Про місцеве самоврядування в Україні» передбачає низ-
ку форм безпосередньої участі жителів у вирішенні питань місцевого зна-
чення, зокрема місцеві ініціативи та громадські слухання [9]. Закон України  
«Про органи самоорганізації населення» визначає правовий статус ще одного 
важливого інструменту самоорганізації громадян на локальному рівні [11].  
Важливим процедурним документом є постанова Кабінету Міністрів України 
№ 996, яка регламентує участь громадськості у формуванні та реалізації дер-
жавної політики через консультації, громадські ради та інші форми взаємодії 
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[8]. Сукупно ці акти створюють правову основу, на якій має будуватися сис-
темна взаємодія влади і громадянського суспільства на регіональному рівні.

У практичному вимірі до основних інструментів громадської участі, 
що мають особливе значення для регіональної політики, належать консуль-
тації з громадськістю, діяльність громадських рад, громадські слухання, міс-
цеві ініціативи, електронні петиції, органи самоорганізації населення, участь 
громадськості в розробленні та моніторингу регіональних програм, а також 
ширші практики публічного діалогу між владою та інститутами громадян-
ського суспільства [8; 9]. Наталія Голуб’як слушно наголошує, що інститут 
участі громадян на регіональному рівні пов’язаний не лише з наявністю фор-
мальних процедур, а передусім із формуванням реального діалогу між регі-
ональною владою та громадою, який дає можливість узгоджувати інтереси, 
підвищувати прозорість та відповідальність публічної влади [4]. Саме тому 
ефективність державної політики у цій сфері залежить не тільки від кількос-
ті передбачених законом механізмів, а й від спроможності органів публічної 
влади інституціоналізувати участь як регулярну управлінську практику. 

Окремої уваги потребує регіональний вимір державної політики спри-
яння розвитку громадянського суспільства. Національна стратегія 2021-2026 
років прямо акцентує на необхідності забезпечення роботи регіональних ко-
ординаційних рад та розроблення регіональних цільових програм сприяння 
розвитку громадянського суспільства [7]. Це означає, що регіональний рі-
вень не є лише простором імплементації рішень, прийнятих у центрі, а роз-
глядається як самостійний рівень формування партнерської моделі взаємо-
дії між державою, місцевим самоврядуванням і громадськістю. У наукових 
працях неодноразово підкреслюється, що саме в регіонах проявляються як 
переваги, так і слабкі сторони механізмів участі: з одного боку, наближеність 
до локальних потреб і проблем, з іншого - нерівномірність інституційної 
спроможності, формалізація консультацій, обмежений вплив громадськості 
на кінцевий зміст управлінських рішень [1; 4]. Тому регіональний вимір дер-
жавної політики розвитку громадянського суспільства слід оцінювати через 
ступінь фактичної залученості громадян до вироблення політики, а не лише 
через формальне існування передбачених законодавством процедур.

Проблема полягає в тому, що наявність правової бази сама по собі 
не гарантує дієвості інструментів участі. У дослідженні Н. В. Васильєвої та  
О. П. Бойко також звертається увага на те, що місцева влада не завжди заці-
кавлена в реальному залученні територіальної громади до вирішення місце-
вих справ, що знижує потенціал партисипативної демократії [3]. Причинами 
цього є інституційна інерція органів влади, слабка комунікація з громад-
ськістю, нестача навичок організації участі, нерозвиненість локальної полі-
тичної культури, а інколи й сприйняття громадської участі як формального 
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обов’язку, а не ресурсу підвищення якості врядування [4]. У результаті ін-
струменти участі можуть перетворюватися на формальну процедуру легіти-
мації вже підготовлених рішень, а не на дієвий канал впливу громадянського 
суспільства на регіональну політику [4]. 

Водночас державна політика у цій сфері має значний потенціал розви-
тку. Перспективним напрямом є поєднання класичних і новітніх форм гро-
мадської участі. Поряд із громадськими слуханнями, місцевими ініціативами 
та діяльністю органів самоорганізації населення дедалі більшого значення 
набувають електронні петиції, цифрові консультації, онлайн-платформи об-
говорення місцевих рішень та інші технології електронної демократії [8; 9].  
Це особливо важливо в умовах територіальної диференціації регіонів, мо-
більності населення та необхідності забезпечення швидкого зворотного 
зв’язку між владою і громадою. Проте, як справедливо наголошується у су-
часних дослідженнях, цифровізація має не замінювати змістовний діалог, а 
розширювати доступ до нього, робити участь більш інклюзивною, зручною 
та прозорою [6]. Отже, інноваційність інструментів громадської участі пови-
нна оцінюватися не за ступенем технологічності, а за спроможністю реально 
впливати на зміст управлінських рішень та посилювати суб’єктність грома-
дянського суспільства [6]. 

У контексті вдосконалення державної політики розвитку грома-
дянського суспільства на регіональному рівні доцільно виокремити кілька 
пріоритетів. По-перше, необхідним є зміцнення інституційної спромож-
ності органів публічної влади щодо організації якісної взаємодії з громад-
ськістю, зокрема на рівні профільних структурних підрозділів та відпові-
дальних посадових осіб [7]. По-друге, важливим є оновлення регіональних 
програм сприяння розвитку громадянського суспільства з урахуванням не 
лише кількісних індикаторів, а й критеріїв реального впливу громадськості 
на управлінські процеси [7]. По-третє, слід забезпечити процедурну прозо-
рість консультацій, громадських слухань та роботи громадських рад, щоб 
участь громадськості мала не декларативний, а результативний характер 
[8]. По-четверте, актуальним є розвиток правової культури участі як серед 
представників влади, так і серед громадян, оскільки без взаємної готовності 
до діалогу навіть найкращі механізми залишаються неефективними [2; 3].  
По-п’яте, важливо розвивати інструменти участі, адаптовані до особливос-
тей конкретних регіонів, адже універсальні моделі не завжди враховують 
відмінності у соціальній структурі, ресурсному забезпеченні та рівні грома-
дянської активності [4; 6]. 

Таким чином, інструменти громадської участі слід розглядати як одну 
з ключових складових державної політики розвитку громадянського суспіль-
ства в Україні, що забезпечує перехід від адміністративно-централізованої 
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моделі управління до моделі партнерської взаємодії влади і суспільства. Їх 
значення на регіональному рівні визначається тим, що саме тут формується 
повсякденний досвід участі громадян у публічному управлінні, оцінюється 
відкритість влади та накопичується практика спільного вирішення суспільно 
значущих проблем. Ефективність державної політики у цій сфері залежить 
від поєднання належного нормативного забезпечення, інституційної спро-
можності органів влади, розвиненої громадянської активності та реальної 
готовності публічної влади включати інститути громадянського суспільства 
до всіх етапів вироблення й реалізації рішень. Саме за таких умов інстру-
менти громадської участі виконуватимуть не декоративну, а справді транс-
формаційну функцію у розвитку демократії, громадянського суспільства та 
регіонального публічного управління в Україні.
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ФОРМУВАННЯ ПОЗИТИВНОГО ІМІДЖУ  
В ПУБЛІЧНІЙ СФЕРІ

У сучасних умовах трансформації системи публічного управління, 
розвитку демократичних інститутів та цифровізації суспільства особливого 
значення набуває проблема формування позитивного іміджу органів публіч-
ної влади. Рівень довіри громадян до державних інституцій безпосередньо 
впливає на ефективність реалізації державної політики, стабільність сус-
пільства та легітимність управлінських рішень.

В умовах інформаційного суспільства імідж органів влади формуєть-
ся не лише на основі реальних результатів їх діяльності, але й через систему 
комунікацій, засоби масової інформації та цифрові платформи. Позитивний 
імідж виступає важливим фактором налагодження ефективної взаємодії між 
владою та громадськістю, сприяє зниженню соціальної напруги та підвищує 
рівень підтримки державних ініціатив.

Проблематика формування іміджу досліджувалася у працях як зару-
біжних, так і вітчизняних науковців. Зокрема, у науковій літературі імідж 
розглядається як спеціально сформований образ, спрямований на здійснення 
психологічного впливу на цільову аудиторію [1, с. 19]. Дослідники підкрес-
люють, що імідж формується під впливом різних факторів і сприймається 
по-різному залежно від соціальних груп та їх очікувань [2, с. 130]. Водночас 
він виступає важливим нематеріальним ресурсом, який сприяє встановленню 
ефективних комунікацій та забезпечує конкурентні переваги організації [3].

У результаті проведеного дослідження встановлено, що публічний 
імідж є складним багатовимірним явищем, яке формується під впливом як 
об’єктивних результатів діяльності органів влади, так і суб’єктивного сприй-
няття громадськості. Його доцільно розглядати як сформований у свідомості 
населення образ органу влади або посадової особи, що базується на резуль-
татах діяльності та системній комунікації.

Структура публічного іміджу включає внутрішній, процесуальний та 
зовнішній компоненти. Внутрішній компонент пов’язаний із системою цін-
ностей та організаційною культурою, процесуальний − із стилем управління, 
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а зовнішній − із візуальними, вербальними та поведінковими характеристи-
ками суб’єкта.

У дослідженні також розмежовано поняття іміджу, репутації та брен-
ду. Імідж має більш динамічний характер і формується під впливом кому-
нікацій, тоді як репутація базується на реальному досвіді взаємодії та фор-
мується протягом тривалого часу. Під брендом у публічній сфері доцільно 
розуміти стратегічно сформований образ органу влади, який відображає 
його місію, цінності та довгострокові цілі. Бренд є бажаною моделлю сприй-
няття, яку інституція прагне закріпити у свідомості громадськості, тоді як 
імідж відображає фактичний стан сприйняття у певний момент часу. Невід-
повідність між брендом та іміджем може призводити до втрати довіри з боку 
громадян, що підкреслює важливість узгодженості комунікаційної політики.

Встановлено, що формування позитивного іміджу є складним проце-
сом, який реалізується через систему взаємопов’язаних механізмів. До осно-
вних належать адміністративні, брендингові, соціально-психологічні та ін-
формаційні механізми, які забезпечують цілісність комунікаційної політики 
органу влади.

Важливим результатом дослідження є визначення етапів процесу фор-
мування іміджу, серед яких виділено аналітичний етап, етап стратегічного 
планування, етап реалізації, етап корекції та етап довгострокового управлін-
ня іміджем. Послідовне проходження цих етапів забезпечує ефективність 
іміджевої стратегії.

Ефективність формування іміджу залежить від впливу внутрішніх та 
зовнішніх факторів. До внутрішніх належать організаційна культура, кадро-
вий потенціал та ресурсне забезпечення, а до зовнішніх − медійне середови-
ще, соціокультурні особливості та політико-правові умови.

Особливу увагу приділено комунікативним інструментам іміджмей-
кінгу. Встановлено, що сучасна модель формування іміджу є гібридною та 
поєднує традиційні та цифрові канали комунікації. Це дозволяє органам пу-
блічної влади ефективно взаємодіяти з різними групами населення та опера-
тивно реагувати на інформаційні виклики.

Серед ключових технологій іміджмейкінгу визначено паблік ри-
лейшнз, медіарилейшнз та антикризові комунікації. Саме їх комплексне за-
стосування забезпечує формування стійкого позитивного іміджу та підви-
щення рівня довіри до органів влади.

Отже, формування позитивного іміджу в публічній сфері є важливим 
напрямом сучасного публічного управління. Публічний імідж виступає стра-
тегічним ресурсом, який забезпечує довіру громадян, легітимність управлін-
ських рішень та ефективність державної політики. 
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Public Governance and Administration in the Context of Social Transformation: Overcoming Today’s Challenges
У сучасних умовах цифровізації особливого значення набуває вико-

ристання комунікаційних технологій, які дозволяють органам влади забез-
печувати відкритість, прозорість та ефективну взаємодію з громадськістю. 
Перспективним напрямом подальших досліджень є аналіз практичних ас-
пектів формування іміджу органів публічної влади з урахуванням міжнарод-
ного досвіду та сучасних викликів інформаційного середовища.
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В умовах повномасштабної війни в Україні особливої ваги набуває 
ефективна взаємодія між органами публічної влади та громадянським сус-
пільством. Волонтерський рух, який значно активізувався після 24 лютого 
2022 року, фактично став одним із ключових елементів забезпечення оборо-
ноздатності держави, гуманітарної підтримки населення та функціонування 
територіальних громад [3]. Водночас традиційні механізми координації дій 
виявилися недостатньо оперативними в умовах кризового управління, що 
актуалізувало потребу у використанні цифрових інструментів взаємодії [2].

Правове підґрунтя взаємодії органів влади та волонтерського сектору 
визначається нормами Конституції України [1], законами України «Про міс-
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цеве самоврядування в Україні» [7], «Про волонтерську діяльність» [6], а та-
кож «Про правовий режим воєнного стану» [8]. Ці нормативно-правові акти 
закріплюють засади організації публічного управління, участі громадян у 
суспільних процесах та особливості функціонування держави в умовах війни.

Проблема полягає в тому, що масштабність волонтерської діяльнос-
ті, різноманітність суб’єктів та динамічність потреб населення в умовах во-
єнного стану потребують швидкої, прозорої та ефективної координації. За-
безпечити таку координацію за допомогою лише офлайн-інструментів або 
традиційних адміністративних процедур практично неможливо. Саме тому 
цифрові платформи стали важливим інструментом синхронізації зусиль вла-
ди та волонтерів, забезпечуючи новий рівень їх взаємодії [2].

Сучасні цифрові інструменти, що використовуються для координа-
ції волонтерської діяльності, можна умовно поділити на декілька груп. По-
перше, це загальнонаціональні платформи, створені за участю держави або 
за її підтримки. До них належать електронні сервіси, які забезпечують до-
ступ до адміністративних послуг, збору даних про потреби громадян, а також 
координацію допомоги. Прикладом є цифрові сервіси Міністерства цифро-
вої трансформації України, зокрема платформа «Дія», яка інтегрує функції 
комунікації та надання послуг [4].

По-друге, важливу роль відіграють спеціалізовані волонтерські циф-
рові платформи, створені громадськими організаціями або ініціативними 
групами. Вони орієнтовані на вирішення конкретних завдань: забезпечення 
військових, гуманітарна допомога, евакуація населення, медична підтримка 
тощо. До таких платформ належить, зокрема, ресурс «Паляниця», який забез-
печує координацію допомоги між волонтерами та тими, хто її потребує [5].

По-третє, значного поширення набули локальні цифрові інструмен-
ти, зокрема чат-боти в месенджерах, інтерактивні карти потреб, регіональні 
онлайн-ресурси територіальних громад. Вони дозволяють оперативно збира-
ти інформацію про потреби населення, координувати дії на місцевому рівні 
та забезпечувати прямий зв’язок між громадянами, волонтерами та органами 
влади [2].

Використання цифрових платформ у взаємодії влади та волонтерсько-
го сектору має низку суттєвих переваг. Насамперед, це підвищення прозо-
рості процесів розподілу ресурсів. Завдяки цифровим інструментам стає 
можливим відстеження руху гуманітарної допомоги, контроль за її викорис-
танням та запобігання зловживанням, що сприяє формуванню довіри між 
громадянами, волонтерами та державними інституціями [3].

Крім того, цифрові платформи забезпечують оперативність прийняття 
рішень. Збір та обробка даних у реальному часі дозволяють швидко реагува-
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ти на зміну ситуації, що є критично важливим в умовах воєнного стану [2]. 
Такий підхід відповідає сучасним тенденціям розвитку цифрового урядуван-
ня, що підтверджується міжнародними дослідженнями [9; 10].

Ще однією важливою перевагою є можливість верифікації волонтер-
ських організацій та ініціатив. Умови війни створюють ризики появи недобро-
совісних суб’єктів, які можуть зловживати довірою громадян. А використання 
цифрових реєстрів та платформ дозволяє здійснювати перевірку діяльності 
волонтерів, що підвищує рівень безпеки та ефективності взаємодії [3].

Водночас, незважаючи на значний потенціал цифрових інструментів, 
їх використання супроводжується низкою викликів. Одним із ключових є 
проблема кібербезпеки. Умови війни передбачають активізацію кібератак, 
що може призвести до витоку персональних даних, порушення роботи плат-
форм або дезінформації [2]. Тому вирішення проблеми захисту персональ-
них даних має велике значення. Адже збір великої кількості інформації про 
громадян, волонтерів, переміщених осіб потребує чіткого правового регулю-
вання та дотримання стандартів конфіденційності [1]. В іншому випадку іс-
нує ризик порушення прав людини та зниження довіри до цифрових сервісів.

Ще одним викликом є обмежений доступ до інтернету та цифрових 
технологій у прифронтових та тимчасово окупованих територіях. Це усклад-
нює використання цифрових платформ та створює нерівність у доступі до 
допомоги [3]. Вирішення цієї проблеми потребує розвитку інфраструктури 
та впровадження альтернативних каналів комунікації.

Важливо також враховувати, що ефективність цифрових платформ за-
лежить не лише від технічних можливостей, а й від рівня цифрової грамот-
ності користувачів. Як представники органів влади, так і волонтери повинні 
володіти необхідними навичками для роботи з цифровими інструментами [2].

У цілому, цифрові платформи суттєво трансформують волонтерський 
рух в Україні. Якщо раніше волонтерство мало більш спонтанний і хаотич-
ний характер, то сьогодні воно поступово набуває рис важливого інституту 
громадянського суспільства [3]. Завдяки цифровим інструментам забезпечу-
ється інтеграція волонтерського сектору у процеси прийняття управлінських 
рішень, що підвищує ефективність реагування на кризові ситуації, у тому 
числі й у системі публічного управління держави [2].

З огляду на це, доцільним є впровадження єдиних стандартів цифро-
вої взаємодії між органами влади та волонтерськими організаціями. Одним 
із перспективних напрямів є створення муніципальних цифрових кабінетів, 
які б об’єднували інформацію про потреби громади, ресурси, волонтерські 
ініціативи та результати їх діяльності. Це відповідає сучасним підходам до 
цифрового урядування та розвитку електронної демократії [9; 10].
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Таким чином, цифрові платформи виступають важливим інструмен-

том модернізації публічного управління в умовах воєнного стану. Вони 
забезпечують нові можливості для взаємодії влади та громадянського сус-
пільства, сприяють підвищенню ефективності управлінських процесів та 
формуванню стійких механізмів реагування на кризові виклики.
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armed aggression, and the necessity of post-war reconstruction. In this context, 
the modernization of state institutions is no longer limited to internal reforms 
but increasingly depends on structured external support. International financial 
organizations (IFOs) play a central role in this process by shaping institutional 
development, influencing governance standards, and promoting the digitalization 
of public administration.

International financial organizations, including the International Monetary 
Fund (IMF), the World Bank Group, the European Bank for Reconstruction 
and Development (EBRD), and the European Investment Bank (EIB), perform 
a multidimensional function. On the one hand, they provide financial resources 
aimed at macroeconomic stabilization and recovery. On the other hand, they 
act as norm-setting actors that influence legal and institutional frameworks 
through conditionality mechanisms, technical assistance, and the dissemination 
of international standards [3; 4]. This dual role transforms IFOs into key agents 
of transnational governance, capable of embedding international norms into 
domestic public administration systems. A crucial dimension of this influence 
is the institutional transformation of public administration. Through program-
based cooperation and conditional lending, IFOs promote reforms in public 
financial management, fiscal transparency, and administrative accountability [1; 
2]. In Ukraine, these reforms have contributed to the introduction of medium-
term budgeting, the modernization of public procurement systems, and the 
strengthening of anti-corruption institutions. Such transformations indicate a 
shift from a traditional bureaucratic model toward a results-oriented system of 
governance characterized by efficiency, transparency, and accountability.

In addition to institutional restructuring, IFOs play a significant role 
in shaping regulatory and supervisory frameworks. The implementation of 
international standards, particularly those developed within the framework of 
the Financial Action Task Force (FATF), has strengthened Ukraine’s anti-money 
laundering and counter-terrorism financing (AML/CFT) system [7]. These 
developments contribute to financial stability and enhance the integrity of public 
administration by improving compliance mechanisms, reducing systemic risks, 
and increasing trust in public institutions.

Another key area of transformation is the digitalization of state institutions. 
In the context of European integration, digital governance is an essential component 
of effective public administration. International financial organizations actively 
support the development of e-government infrastructure, digital public services, and 
open data systems [5]. In Ukraine, such support has facilitated the implementation 
of digital tools aimed at improving administrative efficiency, reducing corruption 
risks, and enhancing transparency. The development of electronic procurement 
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platforms, digital registries, and financial monitoring systems demonstrates the 
growing integration of digital technologies into governance processes.

Importantly, digitalization should be understood not only as a technological 
upgrade but also as a structural transformation of governance. It redefines the 
relationship between the state and citizens by increasing accessibility, promoting 
participation, and ensuring real-time accountability. Through their support for 
digital transformation, IFOs contribute to the development of a more inclusive 
and responsive system of public administration aligned with European principles 
of good governance. Furthermore, the role of IFOs is closely linked to Ukraine’s 
commitments within the European integration process. The approximation of 
national legislation to the EU acquis requires comprehensive reforms in public 
administration, financial regulation, and digital governance [6]. International 
financial organizations act as intermediaries in this process, ensuring that reforms 
are consistent with both international standards and European requirements. Their 
involvement accelerates institutional convergence and strengthens Ukraine’s 
capacity to meet EU accession criteria.

At the same time, the growing influence of IFOs raises important legal 
and political considerations. Issues of national sovereignty, policy autonomy, and 
democratic accountability become increasingly relevant in the context of externally 
driven reforms. While conditionality mechanisms are effective in ensuring reform 
implementation, they may also limit the flexibility of domestic policy-making. 
Therefore, it is essential to maintain a balance between external guidance and 
national ownership of reforms, ensuring that transformation processes remain 
sustainable and context-sensitive.

In addition, the effectiveness of reforms supported by international financial 
organizations depends on the capacity of national institutions to internalize and 
implement international standards. This process requires not only formal legal 
alignment but also the development of institutional capacity, administrative 
practices, and professional competencies. In this regard, digitalization acts as a 
catalyst for institutional adaptation, enhancing the resilience and responsiveness 
of public administration systems.

In conclusion, international financial organizations play a decisive and 
multifaceted role in the transformation of public administration and the digitalization 
of state institutions in Ukraine. Their influence extends beyond financial assistance 
to include normative guidance, institutional restructuring, and the promotion of 
digital governance. In the context of European integration, their contribution is 
particularly significant, as it facilitates alignment with EU standards and supports 
the development of transparent, efficient, and resilient public institutions. At the 
same time, the long-term success of these transformations depends on the ability 
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of Ukraine to integrate international standards into its national legal framework 
while preserving institutional autonomy and ensuring the sustainability of reforms.
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«КЕРІВНИЦТВО БЕЗ ВЛАДАРЮВАННЯ»: МІСЦЕ І РОЛЬ 
ЛІДЕРА ТА ОБРАНОГО ПРЕДСТАВНИКА В СИСТЕМІ 

СОЦІОКРАТИЧНИХ КІЛ
Розуміння соціократичного керівництва починається з принципу «по-

двійного зв’язку». У традиційних організаціях відділи пов’язані лінійно: ке-
рівник є єдиним «містком» між вищою та нижчою ланками, що часто призво-
дить до викривлення інформації. Соціократія натомість пропонує систему, 
де кожне коло (підрозділ) з’єднане з вищим колом через двох різних осіб: 
операційного лідера та обраного представника. Цей механізм створює дво-
сторонній потік енергії та даних, де влада «над людьми» замінюється «вла-
дою разом» з ними.

Роль операційного лідера (або координатора) у соціократії докорінно 
відрізняється від традиційного менеджера. Його головна задача – забезпе-
чити операційну ефективність кола, діючи в межах політики, яку саме коло 
прийняло за згодою [4]. Лідер призначається вищим колом (за згоди нижчо-
го) для трансляції стратегічних пріоритетів зверху вниз.
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https://www.eib.org/
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Основні функції лідера включають пріоритезацію завдань, забезпе-

чення команди ресурсами та моніторинг виконання планів. Важливо, що лі-
дер не має права одноосібно змінювати правила гри; він є лише «виконавцем 
волі кола» [4]. Якщо виникає потреба у зміні політики, лідер ініціює обгово-
рення, виступаючи як фасилітатор змін, а не як джерело директив. Це ство-
рює модель «лідерства-служіння», де авторитет базується на компетентності 
та здатності інтегрувати зусилля команди для досягнення спільної мети.

Другим критичним елементом соціократичного врядування є роль 
обраного представника (делегата). Ця роль обирається учасниками кола 
з-поміж своїх членів для забезпечення висхідного потоку інформації [2]. 
Представник є повноправним членом вищого кола з правом голосу (згоди) 
нарівні з лідерами, що гарантує захист інтересів нижчої ланки.

Функція представника полягає у передачі операційного фідбеку та 
оцінці того, чи є стратегічні рішення вищого кола реалістичними для ви-
конання «на місцях». На відміну від традиційної звітності, де інформація 
часто фільтрується на користь керівника, представник забезпечує об’єктивне 
представлення голосу групи. Це запобігає владному домінуванню, оскільки 
представник має право на заперечення (objection) щодо будь-якого рішення 
вищого кола, яке може зашкодити функціонуванню його підрозділу [2].

Механізм подвійного зв’язку та цикл Lead-Do-Measure.
Суть соціократичного лідерства розкривається через взаємодію лідера 

та представника, відому як «подвійний зв’язок» (double-linking) [5]. Кожне 
коло пов’язане з вищим колом щонайменше двома особами, що створює ефект 
«двох очей» і унеможливлює кулуарні домовленості. Лідер приносить бачення 
«як має бути» (стратегію), а представник - «як воно є» (реальність) [5].

Ця синергія реалізує системний цикл «Керування - Дія - Вимірюван-
ня» (Lead-Do-Measure):

−	Керування (Leading): лідер допомагає групі спланувати роботу згід-
но з цілями організації.

−	Дія (Doing): усі члени кола виконують оперативні завдання.
−	Вимірювання (Measuring): представник збирає дані про результати 

та передає їх на вищий рівень для коригування стратегії.
Така структура перетворює ієрархію влади на «циркулярну ієрархію», 

де розшарування відбувається за рівнем специфічності завдань, а не за рів-
нем особистих привілеїв [5].

Компетентнісна модель та підзвітність через Role Review.
Ефективність соціократичних ролей залежить від специфічних компе-

тенцій. Операційний лідер повинен мати високий рівень емоційного інтелек-
ту, навички фасилітації та рішучість [2]. Представнику необхідні аналітичне 
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мислення, комунікативна сміливість та здатність відстоювати інтереси групи 
перед авторитетами вищого рівня.

Підзвітність у соціократії забезпечується через процедуру рольового 
огляду [4]. Це не традиційна оцінка зверху вниз, а процес взаємного зворотно-
го зв’язку, де коло допомагає власнику ролі (лідеру чи представнику) покра-
щити свою діяльність. Процес включає саморефлексію, збір відгуків від колег 
та спільне формування плану розвитку, на який власник ролі має дати згоду. 
Такий підхід знімає страх перед помилками і створює культуру «психологічної 
власності», де кожен учасник відчуває себе співавтором рішень організації.

Соціократична модель лідера та представника демонструє, що ефектив-
не управління можливе без використання механізмів домінування. Поділ функ-
цій на операційне спрямування та представницький захист створює систему 
стримувань і противаг, яка підвищує життєстійкість організації. Лідерство в та-
кому контексті стає динамічним процесом координації рівноцінних партнерів, 
об’єднаних спільною метою, що є ключовим для організацій майбутнього [1].
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Соціальні мережі сьогодні не просто доповнюють реальність, а фак-
тично створюють окреме інформаційне середовище, в якому формується сві-
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тогляд молоді. Я вважаю, що їхній вплив на здатність до глибокого аналізу є 
складним і неоднозначним, адже він поєднує як нові можливості, так і сер-
йозні ризики для мислення.

Передусім варто звернути увагу на те, як змінюється сам процес 
сприйняття інформації. Соціальні мережі привчають до швидкого пере-
гляду великої кількості короткого контенту. Через це мозок адаптується до 
постійного «сканування» інформації, а не до її глибокого опрацювання. У 
результаті формується звичка не заглиблюватися в тему, а лише поверхнево 
ознайомлюватися з нею. Мені здається, що це особливо помітно, коли важко 
зосередитися на довгих текстах або складних аргументах.

Ще однією важливою проблемою є фрагментарність мислення. Ін-
формація у соціальних мережах подається у вигляді окремих, часто не 
пов’язаних між собою частин. Це ускладнює формування цілісної картини 
світу. Людина отримує багато фактів, але їй складніше вибудувати між ними 
логічні зв’язки. Через це глибокий аналіз, який потребує системного підходу, 
стає менш звичним.

Крім того, я помічаю, що соціальні мережі змінюють ставлення до 
знань. З’являється ілюзія, що знання завжди «під рукою», і немає потреби 
їх запам’ятовувати чи глибоко розуміти. Це знижує мотивацію до навчання і 
формує поверхневий підхід до інформації. Людина може швидко знайти від-
повідь, але не завжди здатна пояснити її або застосувати на практиці.

Важливу роль відіграє і механізм алгоритмів. Соціальні мережі під-
лаштовуються під інтереси користувача і показують йому контент, який най-
більше відповідає його вподобанням. З одного боку, це зручно, але з іншого – 
обмежує доступ до альтернативних точок зору. Я вважаю, що це небезпечно, 
адже критичне мислення розвивається саме через зіткнення різних позицій і 
необхідність їх аналізувати.

Також не можна ігнорувати вплив соціального середовища. У соцме-
режах велике значення має популярність думки: кількість лайків, репостів і 
коментарів. Це створює певний тиск, через який люди можуть погоджуватися 
з більшістю, навіть не замислюючись над суттю питання. У результаті форму-
ється конформізм, який суперечить незалежному та критичному мисленню.

Ще один аспект, який я вважаю важливим, – це емоційність контенту. 
Багато інформації подається так, щоб викликати сильну реакцію. Це при-
вертає увагу, але водночас заважає раціональному аналізу. Людина швидше 
реагує емоційно, ніж намагається розібратися в суті проблеми. Через це рі-
шення можуть прийматися імпульсивно, а не обдумано.

Окремо варто сказати про вплив соціальних мереж на навчання та ін-
телектуальну діяльність. Здатність працювати з великими обсягами інфор-
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мації, аналізувати тексти, робити висновки – усе це потребує концентрації 
та часу. Проте звичка до швидкого контенту ускладнює цей процес. Часто 
складно змусити себе читати довгі тексти або виконувати завдання, які по-
требують глибокого занурення.

Водночас я не можу заперечувати, що соціальні мережі відкривають 
і нові можливості. Вони дають доступ до великої кількості знань, дозволя-
ють швидко дізнаватися новини, знаходити освітні матеріали, спілкуватися з 
людьми з різних країн. Це може сприяти розвитку мислення, якщо викорис-
товувати ці ресурси свідомо.

На мою думку, важливо навчитися балансувати між швидким і глибо-
ким сприйняттям інформації. Соціальні мережі можуть бути корисним ін-
струментом, але вони не повинні замінювати повноцінне навчання, читання 
та аналіз. Необхідно розвивати навички критичного мислення, вчитися пере-
віряти інформацію, порівнювати різні джерела і робити власні висновки.

Також важливо свідомо контролювати свій інформаційний простір: 
обирати якісний контент, обмежувати час у соцмережах і приділяти увагу гли-
бокому навчанню. Я вважаю, що саме від цього залежить, чи будуть соціальні 
мережі інструментом розвитку, чи навпаки – причиною спрощення мислення.

Отже, вплив соціальних мереж на здатність молоді до глибокого ана-
лізу є дуже значним. Вони змінюють не лише спосіб отримання інформації, 
а й сам характер мислення. Проте остаточний результат залежить від того, як 
саме людина використовує ці технології і чи готова вона свідомо розвивати 
свої інтелектуальні здібності.

Карпеко Надія Миколаївна,  
кандидат наук з державного управління, доцент кафедри публічного управління 

та адміністрування Національного аерокосмічного університету «ХАІ».

БЕЗПЕКОВЕ СЕРЕДОВИЩЕ РЕГІОНІВ  
ЯК ОБ’ЄКТ ПУБЛІЧНОГО АДМІНІСТРУВАННЯ  

В УМОВАХ КРИЗОВИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ

Сучасний етап розвитку України характеризується масштабними 
кризовими трансформаціями, спричиненими повномасштабною війною, со-
ціально-економічною нестабільністю, загостренням внутрішніх і зовнішніх 
загроз, міграційними процесами, руйнуванням інфраструктури та змінами 
у функціонуванні системи державного управління. За таких умов особливої 
актуальності набуває питання формування та підтримання безпекового се-
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редовища регіонів, адже саме регіональний рівень є ключовим у забезпечен-
ні життєдіяльності населення, економічної стабільності, соціального захисту 
та реалізації державної політики у сфері безпеки.

Безпекове середовище регіону слід розглядати як комплексну систему, 
що охоплює захищеність населення, стійкість інфраструктури, економічну 
стабільність, соціальну згуртованість, екологічну безпеку та ефективність 
діяльності органів влади. У цьому контексті публічне адміністрування ви-
ступає основним інструментом координації управлінських дій, формування 
стратегій, забезпечення ресурсного потенціалу та реалізації механізмів реа-
гування на кризові загрози.

Безпекове середовище регіону є багатоаспектним явищем, що поєднує 
різні складові безпеки: національну, соціальну, економічну, інформаційну, 
екологічну, гуманітарну та техногенну. Воно визначається рівнем захище-
ності громадян і територіальних громад від внутрішніх та зовнішніх загроз, 
а також здатністю регіону забезпечувати стабільний розвиток і функціону-
вання навіть в умовах криз [3, с.121].

У кризових трансформаціях безпекове середовище перестає бути лише 
елементом оборонної чи правоохоронної сфери. Воно перетворюється на інте-
грований об’єкт публічного адміністрування, що потребує системного підходу, 
міжвідомчої взаємодії та ефективного використання управлінських ресурсів.

Ключовими характеристиками безпекового середовища регіону ви-
ступають:

-	 рівень захищеності населення та територій; 
-	 стійкість критичної інфраструктури; 
-	 здатність регіональної економіки до відновлення та адаптації; 
-	 наявність ефективних механізмів реагування на надзвичайні ситуації; 
-	 рівень соціальної згуртованості та довіри до влади; 
-	 готовність органів публічної влади до кризового управління. 
Таким чином, безпекове середовище регіону формується під впливом 

як зовнішніх загроз (воєнних, політичних, економічних), так і внутрішніх 
чинників (управлінської спроможності, ресурсного забезпечення, рівня роз-
витку інститутів громадянського суспільства).

Публічне адміністрування у сфері регіональної безпеки охоплює сис-
тему управлінських заходів, спрямованих на формування ефективної моделі 
реагування на загрози та забезпечення стабільності функціонування терито-
рій. Воно включає стратегічне планування, організацію діяльності виконав-
чих органів влади, нормативно-правове регулювання, моніторинг ризиків, 
координацію взаємодії між державними структурами, місцевим самовряду-
ванням та громадськістю.
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Особливістю публічного адміністрування в умовах кризових транс-

формацій є необхідність оперативності та адаптивності. Регіональна безпека 
потребує швидких управлінських рішень, ефективного використання бю-
джетних ресурсів, мобілізації матеріальних та людських резервів, а також 
забезпечення комунікації між владою і населенням.

Важливим аспектом виступає те, що безпекове середовище не може 
бути забезпечене виключно державними органами. Ефективне адміністру-
вання потребує інтеграції різних суб’єктів: органів місцевого самовряду-
вання, силових структур, підприємств критичної інфраструктури, волонтер-
ських організацій, міжнародних партнерів, громадських ініціатив.

Отже, публічне адміністрування у сфері регіональної безпеки має 
міжсекторальний характер і ґрунтується на принципах партнерства, коорди-
нації та відповідальності.

Кризові трансформації, зокрема воєнний стан, значно ускладнили 
функціонування регіонів та посилили ризики їх розвитку. Водночас кризові 
умови актуалізували потребу реформування системи публічного управління, 
впровадження нових моделей кризового менеджменту, цифровізації процесів 
управління та посилення інституційної спроможності регіональних органів 
влади.

Особливої уваги потребує питання забезпечення безпеки критичної 
інфраструктури, яка включає об’єкти енергетики, водопостачання, тран-
спортні вузли, медичні заклади, системи зв’язку. Їх функціонування є базо-
вою умовою соціально-економічної стабільності регіонів.

Кризові трансформації також виявили необхідність розвитку меха-
нізмів превентивного управління, що передбачає прогнозування ризиків, 
планування дій у разі загроз, підготовку резервів і підвищення готовності 
громад до надзвичайних ситуацій [1, с.218].

Забезпечення ефективного безпекового середовища регіонів потребує 
комплексного вдосконалення управлінських механізмів. Насамперед важли-
во забезпечити стратегічний підхід до управління безпекою, що передбачає 
розробку регіональних програм безпеки, інтеграцію їх у плани соціально-
економічного розвитку та врахування специфіки кожного регіону.

Не менш важливим напрямом є розвиток системи моніторингу та оці-
нювання загроз. Використання цифрових технологій, геоінформаційних сис-
тем, аналітичних платформ дозволяє забезпечити оперативний збір інформа-
ції, прогнозування ризиків та підготовку управлінських рішень.

Важливим є також підвищення кадрового потенціалу органів влади, 
що здійснюють публічне адміністрування безпекового середовища. Профе-
сійна підготовка державних службовців і посадових осіб місцевого самовря-
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дування має включати компетентності з кризового управління, стратегічного 
планування, управління проєктами, комунікацій та кібербезпеки.

Окремої уваги потребує формування ефективної системи взаємодії між 
органами державної влади та місцевого самоврядування. В умовах кризових 
трансформацій важливо уникати дублювання повноважень, забезпечити чіт-
кий розподіл відповідальності та координацію управлінських дій [2. с. 118].

Крім того, необхідним є розвиток партнерських моделей управління, 
що передбачає активне залучення громадськості та бізнесу до забезпечення 
регіональної безпеки. Це може проявлятися у реалізації спільних проєктів з 
відновлення інфраструктури, підтримки внутрішньо переміщених осіб, за-
безпечення гуманітарної допомоги та розвитку територіальних громад.

Отже, публічне адміністрування безпекового середовища регіонів пови-
нно базуватися на системності, інноваційності та міжсекторальній взаємодії.

Безпекове середовище регіонів у сучасних умовах є важливим 
об’єктом публічного адміністрування, що визначає можливість стабільного 
соціально-економічного розвитку та ефективного функціонування територі-
альних громад. Кризові трансформації, зокрема війна та пов’язані з нею ви-
клики, суттєво посилили загрози регіональному розвитку та актуалізували 
необхідність формування сучасної системи управління безпекою.

Публічне адміністрування у сфері регіональної безпеки виступає клю-
човим інструментом реалізації державної політики, що забезпечує страте-
гічне планування, моніторинг ризиків, координацію суб’єктів управління та 
ефективне реагування на кризові загрози. Важливим напрямом є розвиток 
цифрових технологій, підвищення кадрового потенціалу, зміцнення інститу-
ційної спроможності та залучення громадськості до формування безпечного 
середовища.

Таким чином, забезпечення безпекового середовища регіонів має роз-
глядатися як стратегічний пріоритет публічного управління, що сприяє по-
доланню сучасних викликів та створенню передумов для сталого розвитку 
України в умовах кризових трансформацій.
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ЕВОЛЮЦІЯ ЗАКОНОДАВЧОЇ БАЗИ  
ЕЛЕКТРОННОГО ВРЯДУВАННЯ: ВІД ЦИФРОВІЗАЦІЇ 

ПОСЛУГ ДО ПОБУДОВИ ЦИФРОВОЇ ДЕРЖАВИ

Процес становлення електронного врядування в Україні пройшов 
складний шлях від первинної інформатизації окремих відомчих процесів до 
формування цілісної екосистеми цифрової держави. На сучасному етапі ми 
спостерігаємо якісний стрибок: від моделі «електронних послуг» (e-services), 
де цифровізація торкалася лише зовнішнього інтерфейсу взаємодії, до «циф-
рової держави» (digital state), що передбачає повну трансформацію внутріш-
ніх алгоритмів публічної влади. Еволюція законодавчої бази у цій сфері є 
відображенням переходу від фрагментарних актів до системного регулюван-
ня цифрових відносин, що потребує глибокого наукового осмислення в кон-
тексті національної безпеки та євроінтеграції [1; 5].

Першим етапом можна справедливо вважати 2003-2014 рокі, а саме 
формування засад інформаційного суспільства. Початкова точка еволюції за-
конодавства була пов’язана із визнанням електронного документа юридично 
значущим об’єктом. Прийняття Законів України «Про електронні докумен-
ти та електронний документообіг» та «Про електронний цифровий підпис» 
(2003 р.) заклало фундамент для відмови від виключно паперової форми 
діловодства. Однак цей етап характеризувався «ласкутним» підходом: циф-
ровізація відбувалася локально. Юридична база того часу була зосереджена 
на технічних аспектах передачі даних, не торкаючись суті адміністративних 
процедур. Як зазначає у своїх фундаментальних працях О. А. Баранов, цей 
період можна назвати етапом «автоматизації хаосу», оскільки цифрові ін-
струменти накладалися на застарілу радянську модель управління без зміни 
її логіки [5; 12].

Другим етапом стало усвідомлення процесу трансформації від сер-
вісів до  процесних та ресурсних сумісностей (2014–2019 рр.). Революцій-
ні зміни почалися з усвідомлення необхідності взаємодії реєстрів. Поява  
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Закону «Про адміністративні послуги» та розвиток підзаконних актів щодо 
електронної взаємодії («Трембіта») змістили акцент на зручність громадя-
нина. Законодавство почало вимагати від органів влади не змушувати особу 
збирати довідки, які вже є в державних базах даних. Саме в цей період було 
закладено правове підґрунтя для ідентифікації через BankID та MobileID, 
що згодом стало ключем до масового впровадження е-сервісів. Проте пра-
вове поле все ще залишалося обмеженим рамками «послуги як продукту», 
де цифровізація була лише додатковим каналом доступу, а не обов’язковою 
формою існування держави [4; 7].

Третім етапом є побудова цифрової держави та мобільність від 2019 р.  
 дотепер. Створення Міністерства цифрової трансформації та прийняття По-
станови КМУ №1137 про портал та застосунок «Дія» ознаменувало перехід 
до концепції «Digital by Default» (цифровий за замовчуванням). На цьому 
етапі еволюція законодавства пішла шляхом легалізації цифрових копій до-
кументів, що не мають аналогів у багатьох розвинених країнах. Закон Укра-
їни «Про особливості надання публічних (електронних) публічних послуг» 
(так званий «paperless law») встановив історичний пріоритет: орган влади 
не має права вимагати паперовий документ, якщо його електронний аналог 
доступний у системі. Це і є перехід від цифровізації послуг до побудови циф-
рової держави, де правова реальність існує в коді та реєстрах [6; 11].

Еволюція від послуг до цифрової держави означає зміну статусу 
суб’єкта владних повноважень. Держава перестає бути «триматилем печат-
ки» і стає «провайдером платформи». Законодавча база е-врядування тепер 
змушена регулювати не лише процедуру звернення, а й алгоритми автоматич-
ного прийняття рішень (без участі чиновника). Це породжує потребу в новій 
галузі – цифровому адміністративному праві. Як підкреслюють дослідники 
(зокрема В. М. Брижко та Н. О. Савінова), на перший план виходить пробле-
ма «алгоритмічної підконтрольності» держави: якщо рішення приймає код, 
то правова база має визначати відповідальність за помилки цього коду [7; 4].

Військова агресія стала каталізатором еволюційного стрибка, який у 
мирний час тривав би десятиліття. Прийняття змін до Закону «Про хмарні по-
слуги» та «Про захист інформації» дозволило юридично закріпити поняття 
«цифрової стійкості». Держава еволюціонувала до форми, що не прив’язана 
до території (serverless state): дані можуть зберігатися в хмарах ЄС, а послуги 
надаватися громадянам, що перебувають за кордоном. Це розширює терито-
ріальну дію національного права через цифрові інструменти [3; 10; 15].

Наступним етапом еволюції має стати кодифікація цифрового зако-
нодавства. Наявність десятків розрізнених законів створює колізії. Необхід-
ність розробки Цифрового кодексу України є вимогою часу. Такий документ 



63Modern approaches to recovery care and reintegration for military service personnel, veterans, and their families

Public Governance and Administration in the Context of Social Transformation: Overcoming Today’s Challenges
має об’єднати питання електронної ідентифікації, захисту персональних 
даних, кібербезпеки та використання штучного інтелекту в управлінні. По-
будова цифрової держави завершиться тоді, коли правова норма буде автома-
тично трансформуватися в програмний код, виключаючи людський фактор 
та корупційні ризики [12; 14].

Висновки. Еволюція законодавчої бази е-врядування в Україні про-
йшла шлях від заперечення електронної форми до визнання її пріоритетною. 
Перехід від цифровізації послуг до цифрової держави вимагає переосмис-
лення класичних категорій права: суб’єкта, об’єкта та юридичного факту. 
Україна створила унікальний правовий прецедент, де цифровий документ 
прирівняний до фізичного, проте подальший успіх залежить від здатності за-
конодавця забезпечити прозорість алгоритмів та непорушність приватності 
в умовах тотальної цифровізації.

Важливим аспектом подальшого розвитку є подолання інституційної 
фрагментарності нормативного поля. Науково обґрунтованою вбачається не-
обхідність системної кодифікації цифрового законодавства через розробку та 
прийняття Цифрового кодексу України, який би гармонізував питання захис-
ту персональних даних, електронної ідентифікації та кібербезпеки відповід-
но до стандартів європейського Acquis Communautaire. В умовах сучасних 
безпекових викликів українська модель е-врядування продемонструвала ви-
соку адаптивність, фактично сформувавши концепцію «стійкої держави», де 
правовий суверенітет над даними зберігається незалежно від фізичного роз-
ташування серверної інфраструктури. Проте завершення побудови цифрової 
держави неможливе без впровадження механізмів алгоритмічної прозорості 
та підконтрольності штучного інтелекту, що використовується в управлін-
ських процесах. Перспективи подальшої еволюції законодавства мають зо-
середжуватися на посиленні людиноцентричного підходу, де технологічна 
зручність сервісів буде нерозривно пов’язана із гарантуванням фундамен-
тальних прав людини на приватність та правову визначеність у цифровому 
середовищі. Тільки через таку інтеграцію правових та технологічних інно-
вацій Україна зможе забезпечити сталий розвиток цифрового суспільства та 
інтеграцію у спільний цифровий ринок Європейського Союзу.
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МЕХАНІЗМИ ФОРМУВАННЯ  
ГРОМАДСЬКОЇ АКТИВНОСТІ ТА УЧАСТІ  
В ПРОЦЕСАХ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

Сучасна трансформація системи публічного управління в Україні ви-
магає остаточного відходу від застарілих адміністративно-командних ме-
тодів на користь моделі «Good Governance», яка ґрунтується на реальному 
партнерстві держави та суспільства. Настав час, коли система державного 
управління в Україні потребує переходу до моделі партнерства між держа-
вою та суспільством.



65Modern approaches to recovery care and reintegration for military service personnel, veterans, and their families

Public Governance and Administration in the Context of Social Transformation: Overcoming Today’s Challenges
Актуальність цієї проблеми посилюється тим, що побудова прозорої 

та підзвітної влади є неможливою без інклюзивного залучення громадян до 
процесів прийняття рішень. Попри існуючі напрацювання, рівень реального 
впливу громадськості, особливо на регіональному та місцевому рівнях, за-
лишається недостатнім, що потребує обґрунтування дієвих механізмів інтен-
сифікації громадської активності.

Питання формування громадської активності є багатоаспектним, що 
підтверджується аналізом наукових напрацювань. Зокрема, у праці  С. Кири-
ченка детально проаналізовано теоретико-методологічні засади щодо участі 
громадськості в публічному управлінні.  Автор акцентує увагу на важливості 
партнерської взаємодії між владою та суспільством як ключового елемента 
розвитку демократичних інститутів [1]. Важливим складником цього проце-
су є інституціоналізація громадського контролю.

Як зазначає Ю. Опашнюк , створення чітких правових гарантій для 
діяльності інститутів громадянського суспільства дозволяє здійснювати мо-
ніторинг діяльності органів влади та захищає активістів від адміністративно-
го тиску, перетворюючи стихійну критику на конструктивний управлінський 
діалог [2].

У свою чергу, О. Кузнєцова та С. Романова  зосереджують увагу на 
трендах цифровізації, розглядаючи цифрові інструменти як ключовий фактор 
активізації громадянської позиції в умовах глобальних трансформацій [3].  
Платформи для онлайн-петицій, бюджети участі та системи електронних 
консультацій суттєво знижують бар’єри для входу молоді у політичні про-
цеси, роблячи участь доступною та технологічною.

Проте, як показують дослідження Т. Бєльської, ефективність навіть 
досконалих цифрових платформ прямо залежить від рівня громадянської 
освіти та мотивації населення [4]. Без системного розвитку мережі освітніх 
хабів та підтримки локальних ініціатив інструменти е-демократії ризикують 
залишитися формальними механізмами без реального наповнення. Такі ме-
ханізми суттєво знижують бар’єри для входу молоді у політичні та управлін-
ські процеси, роблячи участь доступною та технологічною.

Аналітичний зріз ситуації свідчить про критичний розрив між знання-
ми та діями (Рис.1, 2).

Можна стверджувати, що громадська активність є не просто додат-
ковим елементом, а фундаментом легітимізації публічної влади. Успішний 
перехід від авторитарних методів до партнерства можливий лише за умови 
створення дієвих органів (громадських рад чи робочих груп), де голос гро-
мадянина має реальну вагу при обговоренні проєктів. Це забезпечить прозо-
рість прийняття рішень та підвищить рівень довіри до державних інституцій.
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Рисунок 1. Чи обізнані українці в питаннях про ГО? [5]

 
Рисунок 2. Чи обізнані українці про можливість впливів на владу? [5]
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Важливим аспектом формування активності є інституціоналізація 

громадського контролю. На практиці це означає,що мають бути чітко затвер-
джені в правовому полі механізми, які дозволили б громадськості здійснюва-
ти певний моніторинг діяльності органів влади, а особливо на регіональному 
рівні. Створення правових гарантій для діяльності ГО та активістів захищає 
їх від адміністративного тиску та створює умови для конструктивної крити-
ки управлінських процесів.

В умовах глобальних трансформацій, цифрові інструменти стають 
найбільш динамічним механізмом залучення населення. Платформи для 
онлайн-петицій, електронні консультації, а також прості голосування за якісь 
рішення дозволяють громадянам впливати на розподіл ресурсів громади,і 
впливати на прийняття певних рішень у режимі реального часу. Такі механіз-
ми суттєво знижують бар’єри для входу молоді у політичні та управлінські 
процеси, роблячи участь доступною та технологічною.

Ефективність згаданих механізмів безпосередньо залежить від рівня 
громадянської освіти та цифрової грамотності населення. Навіть найдоско-
наліші цифрові платформи залишатимуться неефективними без системної 
роботи над мотивацією громадян. Тому пріоритетним напрямком публічного 
управління має стати розвиток зв’язків у громадах, підтримка локальних іні-
ціатив та створення освітніх хабів, які б навчали людей користуватися різни-
ми інструментами впливу на владу.
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ПУБЛІЧНА ПОЛІТИКА ПРОТИДІЇ ДЕЗІНФОРМАЦІЇ: 
АНАЛІЗ АЛЬТЕРНАТИВ

Інструменти сучасної публічної політики протидії дезінформації в Укра-
їні часто мають реактивний характер і не встигають за динамікою гібридних за-
гроз в умовах російсько-української війни. Європейський Союз визначає дезін-
формацію однією з найбільших загроз для Європи, що вимагає скоординованої 
політики протидії дезінформації від усіх країн-членів, ЗМІ, онлайн-платформ, 
а також міжнародних партнерів [2, с. 174]. Тому в умовах євроінтеграційного 
курсу України особливої актуальності набуває питання ефективної публічної 
політики протидії дезінформації з метою захисту інформаційного простору без 
ризиків для демократичних свобод. Ураховуючи відставання державних регу-
ляторів від сучасних алгоритмів дезінформації, постає гостра потреба в аналізі 
альтернативних управлінських рішень. Саме перегляд існуючих підходів та їх 
гармонізація з міжнародними стандартами в контексті євроінтеграції є ключо-
вою умовою для зміцнення демократичної стійкості держави, формування та 
реалізації дієвої публічної політики протидії дезінформації.

Варто зазначити, що теоретичні підходи та безпекову складову дер-
жавної політики протидії дезінформації активно досліджували Н. Васюк,  
Л. Гаєвська [2], Б. Гривнак, І. Лопушинський, І. Сапіжак [3]. Проте, попри 
ґрунтовність їхніх праць у контексті визначення загроз, конкретні альтерна-
тиви публічної політики протидії дезінформації не стали предметом аналізу, 
що обумовлює актуальність теми.

Мета – запропонувати можливі альтернативи публічної політики про-
тидії дезінформації та обґрунтувати вибір найбільш оптимальної альтерна-
тиви для зміцнення інформаційної безпеки держави.

Гривнак Б., Лопушинський І., Сапіжак І. визначають дезінформацію 
як «спосіб психологічного впливу, що полягає в намірі надання об’єкту такої 
інформації, яка вводить його в оману щодо справжнього стану справ, та ство-
рює викривлену реальність;… поширення перекручених, не повних або сві-
домо неправдивих відомостей для досягнення пропагандистської, військо-
вої (введення противника в оману), комерційної або іншої мети» [3, с. 56].  
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Дезінформація завжди має три ознаки: свідому неправдивість, навмисне вве-
дення людей в оману та завдання шкоди суспільним інтересам [3]. Серед 
основних психологічних методів впливу, що використовуються агресором, 
варто виділити «ефект первинності» (пріоритет першої почутої новини), «за-
говорювання» (перенасичення інформаційного поля другорядними новина-
ми для відвернення уваги) та упереджене подання фактів.

Публічну політику протидії дезінформації можна вважати комплек-
сом державних заходів і стратегій, спрямованих на запобігання, виявлення 
та нейтралізацію умисно поширюваної неправдивої інформації (дезінфор-
мації), що загрожує національним інтересам, безпеці та довірі громадян; а 
також прийняттям політичних рішень, виробленням стратегічних комуні-
кацій, інформаційною підтримкою громадянського суспільства, сприянням 
розвитку критичного мислення [4, с. 83]. Законодавством визначено основні 
завдання державної політики у сфері медіа, зокрема: «забезпечення досто-
вірності та збалансованості подання інформації, гарантування вільного і від-
критого обговорення суспільно важливих проблем, політична, економічна та 
ідеологічна багатоманітність …» [6, ст. 5, п.1].

Порівняльний аналіз альтернатив політики здійснюється за критері-
ями результативності, ефективності, справедливості, політичної та адміні-
стративної здійсненності [1, с. 72-73]. Для удосконалення публічної політики 
протидії дезінформації нами пропонується три альтернативи:

-	 Альтернатива 0 (Підтримка існуючого стану. Статус-кво) базується на 
виконанні чинного законодавства, зокрема Стратегії інформаційної безпеки [7].  
Аналіз відсутності дії передбачає роботу вже створених інституцій: Цен-
тру протидії дезінформації при РНБО, Центру стратегічних комунікацій та 
інформаційної безпеки, а також національного проєкту «Фільтр» [5; 8]. Ця 
модель є стабільною та не потребує нових витрат, проте її результативність 
часто є реактивною – вона бореться з наслідками фейків, замість запобіган-
ню появі. 

-	 Альтернатива 1 (Жорстке регулювання) полягає у запровадженні 
жорсткого законодавчого регулювання та контролю. Ця модель передбачає 
встановлення кримінальної відповідальності за поширення дезінформації, 
оперативне блокування анонімних ресурсів (зокрема в Telegram) та іден-
тифікацію авторів великих інфоканалів. Хоча цей підхід дозволяє швидко 
реагувати на загрози, він несе значні ризики обмеження свободи слова та 
складності у технічній реалізації через використання VPN. 

-	 Альтернатива 2 (Суспільна стійкість) орієнтована на розбудову сус-
пільної стійкості. Ця альтернатива фокусується на формуванні «інформацій-
ного імунітету» через масштабне навчання медіаграмотності, впровадження 
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тактики «пребункінгу» (випереджального спростування) та співрегулюван-
ня з технологічними платформами відповідно до стандартів ЄС. 

На підставі порівняльного аналізу альтернатив публічної політики 
протидії дезінформації за п’ятьма зазначеними критеріями виявлено пере-
вагу Альтернативи 2 «Суспільна стійкість» (14 балів) над Альтернативою 1 
«Жорсткого регулювання» (8 балів) (табл. 1). Попри зовнішню привабливість 
швидких заборон, альтернатива 1 має низьку ефективність через високі ви-
трати та ризики порушення фундаментальних прав людини. Натомість інвес-
тиції в критичне мислення та медіаграмотність забезпечують тривалий ефект, 
оскільки усувають першопричину вразливості населення до маніпуляцій, що 
повністю корелює з європейським підходом до розбудови когнітивної безпеки.

Оптимальним механізмом реалізації цієї моделі в межах виконання 
рекомендацій Європейської Комісії є посилення статусу проєкту «Фільтр» 
до рівня державної програми та гармонізація українського інструментарію 
перевірки контенту.

Таким чином, пріоритетом публічної політики протидії дезінформа-
ції в умовах євроінтеграції має стати перехід від реактивного «гасіння по-
жеж» до формування демократичної стійкості за міжнародними стандартами.  
Альтернатива 2, орієнтована на розбудову суспільної стійкості, дозволить не 
лише нейтралізувати ворожі впливи, а й забезпечити зміцнення інформаційної 
безпеки України як повноправного члена європейської цифрової спільноти. 

Таблиця 1
Порівняння альтернатив публічної політика протидії дезінформації 

Критерії порівняння

Оцінка варіанта (альтернативи) політики

Альтернатива 0 
«Статус-кво»

Альтернатива 1
«Жорстке 

регулювання»

Альтернатива 2
«Суспільна 
стійкість»

Результативність 2 3 2
Ефективність 2 1 3
Справедливість 2 1 3
Політична здійсненність 3 1 3
Адміністративна 
здійсненність 3 2 3

Сумарна оцінка: 12 8 14
Рейтинг варіанта: 2 3 1

Таблиця складена автором на підставі [1, с. 74]
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дії органів публічної влади з громадськістю. За таких обставин комунікація 
виходить за межі простого інформування і перетворюється на стратегічний 
інструмент управління, який прямо впливає на рівень довіри громадян, сус-
пільну стабільність і стійкість державних інституцій.

Цю думку поділяють й дослідниці Грабовець І. та Черноус Л., які за-
значають, що «у період воєнного стану комунікаційна стратегія в системі 
«влада-громадськість» має бути не лише інструментом передачі інформації, 
а й потужним механізмом мобілізації, підтримки і стійкості. Її структура має 
враховувати багаторівневу побудову аудиторій, багатоканальність, адаптацію 
до психологічного стану населення, а її вибір визначається як об’єктивними 
(безпековими, технічними), так і суб’єктивними (ментальними, політични-
ми) чинниками» [1].

Передусім, необхідно розглянути поняття «стратегічна комунікація». 
Поняття «стратегічні комунікації» трактується як узгоджене й цілеспрямо-
ване застосування всього спектра комунікаційних інструментів держави, зо-
крема: публічної дипломатії, зв’язків із громадськістю, військових комуніка-
цій, інформаційно-психологічних операцій та інших заходів, орієнтованих 
на досягнення і просування державних цілей [3].

Загалом, стратегічні комунікації доцільно виокремлювати як комп-
лексний механізм координації інформаційної діяльності органів публічної 
влади, спрямований на формування узгоджених повідомлень, ефективну 
взаємодію з різними цільовими аудиторіями та забезпечення довгострокових 
управлінських результатів. 

Задля того, щоб більш вичерпно зрозуміти сутність стратегічних ко-
мунікацій, необхідно визначити ключові складові інформаційної сфери, у 
межах яких здійснюється державна політика:

1) Cфера інформаційної безпеки – охоплює державну політику у цій 
галузі, питання безпеки інформації, а також формування і функціонування 
систем її захисту; 

2) Сфера електронного урядування –  включає державну політику у 
сфері цифрового врядування та заходи зі сприяння розвитку громадянського 
суспільства; 

3) Сфера розвитку інформаційного суспільства – передбачає реаліза-
цію національної інформаційної політики та визначення ключових пріорите-
тів держави в цьому напрямі;

4) Сфера інформатизації – охоплює комплекс взаємопов’язаних ор-
ганізаційних, правових, соціально-економічних, науково-технічних і вироб-
ничих процесів, спрямованих на задоволення інформаційних потреб сус-
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пільства через створення й використання сучасних інформаційних систем, 
мереж і технологій; 

5) Сфера забезпечення та захисту інформаційних прав і свобод люди-
ни і громадянина;

6) Сфера функціонування і розвитку медіапростору та інші суміжні 
напрями [2].

Отже, наведені сфери формують цілісну архітектуру інформаційно-
го простору держави, у межах якої реалізуються стратегічні комунікації. Їх 
взаємозв’язок забезпечує не лише ефективне функціонування інформаційної 
політики, але і створює умови для узгодженого впливу на громадську думку, 
захисту інформаційного середовища та підтримки довіри громадян до орга-
нів влади.

Таким чином, комплексний характер стратегічних комунікацій обу-
мовлює потребу їх системного впровадження в діяльність органів публічної 
влади, особливо в умовах кризових викликів. 

З огляду на це, значення стратегічних комунікацій в період воєнно-
го стану суттєво зростає, адже інформаційний простір стає ключовим ін-
струментом протидії гібридним загрозам і дезінформації. В умовах зброй-
ного конфлікту, інформаційні впливи можуть суттєво змінювати суспільні 
настрої, рівень довіри до державних інституцій та загальну стабільність у 
державі, що зумовлює необхідність формування ефективної та узгодженої 
комунікаційної політики.

Перейдемо до практичних питань реалізації стратегічних комунікацій 
в Україні. У практичному вимірі реалізація стратегічних комунікацій органів 
публічної влади в умовах воєнного стану характеризується активним вико-
ристанням цифрових каналів взаємодії з громадськістю. Зокрема, соціальні 
мережі, офіційні вебресурси, месенджери та онлайн-брифінги стали осно-
вними інструментами оперативного інформування населення. 

Загалом, подібний підхід забезпечує швидке донесення важливої ін-
формації, а також сприяє формуванню постійного комунікаційного зв’язку 
між владою та громадянами.

Водночас, сучасні стратегічні комунікації поступово трансформу-
ються від односторонньої моделі інформування до двосторонньої взаємо-
дії з громадськістю, що передбачає не лише передачу інформації, але й 
врахування реакцій, потреб і запитів громадян.  Це сприяє підвищенню 
рівня довіри до органів влади та формуванню партнерських відносин між 
державою і суспільством, що особливо важливо у кризові моменти існу-
вання.
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Але разом із тим, реалізація стратегічних комунікацій супроводжуєть-

ся низкою проблем, серед яких варто виокремити такі як: поширення де-
зінформації, інформаційні маніпуляції, недостатній рівень координації між 
різними органами влади, а також інформаційну перевантаженість населення. 
Умови воєнного стану лише посилюють ці виклики. Саме тому стратегічна 
комунікація потребує більш системного підходу до управління інформацій-
ними процесами.

Варто зазначити, що важливим є визначення напрямів удосконален-
ня стратегічних комунікацій органів публічної влади. Найпріоритетнішими 
напрямками є: 1) підвищення рівня координації між інституціями; 2) забез-
печення єдності комунікаційних повідомлень; 3) розвиток професійних ком-
петентностей публічних службовців у сфері комунікації; 4) активне впрова-
дження сучасних цифрових інструментів взаємодії з громадськістю. 

Також, не менш важливим є розвиток медіаграмотності населення як 
елементу протидії дезінформації, адже критичне мислення прямо впливає на 
стійкість суспільства до інформаційно-психологічних операцій (ІПсО), здат-
ність розрізняти офіційні повідомлення від ворожих вкидів та мінімізацію 
панічних настроїв у кризові моменти.

Отже, стратегічні комунікації є ключовим інструментом взаємодії ор-
ганів публічної влади з громадськістю в умовах воєнного стану. Вони за-
безпечують узгодженість інформаційних повідомлень, підтримують довіру 
громадян і сприяють стабільності суспільства. Водночас ефективність кому-
нікацій залежить від координації між інституціями, використання сучасних 
цифрових каналів і врахування психологічного стану населення. Протидія 
дезінформації та розвиток медіаграмотності громадян є невід’ємною складо-
вою цієї системи. Тож, формування ефективної стратегічної комунікаційної 
політики є необхідною умовою стійкого функціонування держави в кризових 
умовах. 
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ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ  
ПІДРОЗДІЛАМИ ДСНС УКРАЇНИ  

НА РЕГІОНАЛЬНОМУ РІВНІ В УМОВАХ  
СУЧАСНИХ СУСПІЛЬНИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ

Сучасний етап розвитку державного управління в Україні супроводжу-
ється суттєвим зростанням безпекових викликів, серед яких особливе місце 
займають воєнні загрози, техногенні аварії, природні катастрофи, руйнуван-
ня об’єктів критичної інфраструктури, внутрішнє переміщення населення 
та необхідність забезпечення безперервного функціонування систем жит-
тєзабезпечення. За таких умов значно посилюється роль Державної служби 
України з надзвичайних ситуацій як одного з ключових суб’єктів реалізації 
державної політики у сфері цивільного захисту, безпеки населення та кри-
зового реагування. Особливого значення набуває саме регіональний рівень 
управління, оскільки саме тут здійснюється практична організація заходів 
із запобігання, локалізації та ліквідації наслідків надзвичайних ситуацій, а 
також забезпечується координація діяльності всіх залучених інституцій [1].

Система публічного управління підрозділами ДСНС України на ре-
гіональному рівні має складний багатокомпонентний характер і передбачає 
постійну взаємодію значної кількості суб’єктів управління. Йдеться не лише 
про центральні органи виконавчої влади та територіальні органи ДСНС, а 
й про місцеві державні адміністрації, органи місцевого самоврядування, 
правоохоронні органи, медичні установи, військові адміністрації, кому-
нальні служби, аварійно-рятувальні формування, волонтерські організації 
та представників громадянського суспільства. Така багаторівнева система 
спрямована на забезпечення належного рівня цивільного захисту населення, 
стабільного функціонування територій та оперативного реагування на над-
звичайні ситуації різного походження [2].

Регіональний рівень управління виступає центральною практичною 
ланкою реалізації державної політики у сфері забезпечення національної без-
пеки. Саме тут ухвалюються оперативні рішення щодо евакуації населення, ор-
ганізації рятувальних робіт, функціонування систем оповіщення, розгортання 
тимчасових пунктів допомоги, забезпечення гуманітарної підтримки постраж-
далих територій та відновлення базових умов життєдіяльності громад. В умо-
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вах воєнного стану та постійної нестабільності ефективність саме регіональ-
ного управління значною мірою визначає загальний рівень безпеки держави.

Разом із тим практика функціонування підрозділів ДСНС свідчить про 
наявність низки системних проблем, що знижують результативність управ-
лінських процесів. Однією з найбільш відчутних є недостатня ефективність 
міжвідомчої координації [3]. У багатьох регіонах спостерігаються випадки ду-
блювання функцій, нечіткого розмежування компетенцій, затримок у прийнят-
ті рішень та несвоєчасного обміну інформацією між суб’єктами реагування. 
Особливо критично це проявляється під час масштабних кризових ситуацій, 
коли швидкість узгоджених дій безпосередньо впливає на безпеку населення.

Не менш важливою проблемою залишається ресурсне забезпечення 
територіальних підрозділів ДСНС. Обмеженість фінансових ресурсів, зно-
шеність матеріально-технічної бази, нестача сучасної аварійно-рятувальної 
техніки, засобів індивідуального захисту, сучасних систем зв’язку та цифро-
вого моніторингу суттєво ускладнюють виконання службових завдань. Най-
гостріше ці проблеми проявляються у прифронтових, деокупованих та най-
більш уражених регіонах, де навантаження на систему цивільного захисту є 
максимальним.

Окрему групу викликів формує кадрова складова. Високий рівень 
професійного ризику, постійне психологічне навантаження, дефіцит квалі-
фікованих кадрів, недостатній рівень мотивації та необхідність безперерв-
ного професійного розвитку суттєво впливають на ефективність діяльності 
підрозділів. За цих умов особливої актуальності набуває розвиток управлін-
ських компетентностей керівників регіональних структур, а також впрова-
дження сучасних механізмів управління персоналом у системі ДСНС.

Серйозною перешкодою для підвищення ефективності управління 
залишається недостатній рівень цифровізації управлінських процесів. Від-
сутність єдиних інтегрованих інформаційно-аналітичних систем, фрагмен-
тарність інформаційного обміну між службами, обмежене використання 
геоінформаційних технологій, прогнозних моделей та інструментів ситуа-
ційного аналізу ускладнюють оперативне прийняття управлінських рішень. 
Поряд із цим потребує оновлення і нормативно-правова база, оскільки части-
на чинних процедур не відповідає сучасним умовам воєнного стану та прин-
ципам адаптивного управління.

Перспективним напрямом удосконалення системи є посилення ролі 
регіональних комісій з питань техногенно-екологічної безпеки та надзвичай-
них ситуацій, розвиток партнерських механізмів між державою та територі-
альними громадами, активніше залучення громадських організацій до пре-
вентивної діяльності та формування культури безпеки населення. Важливим 
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також є впровадження сучасних цифрових платформ управління та посилен-
ня аналітичної складової прийняття рішень.

Отже, проблематика публічного управління підрозділами ДСНС 
України на регіональному рівні має комплексний, багатовимірний характер 
і потребує системного підходу до її вирішення. Пріоритетними напрямами 
виступають удосконалення міжвідомчої взаємодії, модернізація ресурсно-
го забезпечення, розвиток кадрового потенціалу, цифрова трансформація 
управлінських процесів та оновлення нормативно-правового регулювання. 
Формування гнучкої, стійкої та адаптивної системи управління є необхідною 
передумовою забезпечення ефективного реагування на надзвичайні ситуації 
та підвищення рівня безпеки населення в умовах сучасних трансформацій.
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У наш час споживачі виявляють явний інтерес до онлайн-формату 
отримання послуг, у тому числі це справедливо по відношенню до освіт-
ніх послуг. Зараз у споживання освітнього контенту онлайн залучено уні-
верситети, які частково зберегли такий формат для підготовки бакалаврів і 
магістрів, та активно експлуатують його у напрямку додаткової професійної 
освіти (бізнес освіти).

https://doi.org/10.26565/1727-6667-2024-2-24
https://doi.org/10.26565/1992-2337-2023-2-06


78

Публічне управління та адміністрування в умовах суспільних трансформацій: подолання викликів сьогодення
Крім університетів у цьому напрямі великими гравцями виступають 

освітні онлайн-платформи. Попит на онлайн освіту суттєво зріс у період 
пандемії, коли через введені обмеження онлайн формат був практично без-
альтернативним. У 2022 р., коли Росія повномасштабно напала на Україну, 
попит на освітні послуги на онлайн-платформах продемонстрував відносне 
скорочення, а далі знову почав демонструвати зростання. 

Більшість великих освітніх онлайн-майданчиків пропонують послу-
ги, сфокусовані на широкому спектрі споживчих запитів, а саме проблема-
тиці професійного зростання, психології, особистого розвитку та дозвілля.  
На таких платформах потенційним споживачам пропонується понад  
10-13 тис. різних навчальних курсів.

 Точних даних про загальний обсяг виручки ринку онлайн-освіти в 
Україні на 2025 рік у відкритих джерелах немає. Проте відомо, що у 2024-
2025 навчальному році дистанційно навчалися від 400 до 450 тисяч дітей 
усередині країни та близько 350 тисяч – за кордоном. Дистанційне навчан-
ня: Загальна кількість школярів, які навчаються онлайн, оцінюється майже в  
1 млн осіб (приблизно 600 тисяч в Україні та 400 тисяч за кордоном).

Зростаючим сегментом є також напрямок онлайн освітніх послуг для 
дітей та перспективною є мовна підготовка (вивчення іноземних мов) для 
дітей та дорослих.

Прогнозуємо, що сегмент бізнес-освіти, ділових професійних послуг 
в Україні теж зростатиме та відновлюватиме попит, оскільки закордонні 
гравці розширили ринок і тепер, при відновленні інтересу до додаткової про-
фесійної освіти у розширенні професійних компетенцій, цей запит задоволь-
нятимуть українські учасники ринку онлайн освіти.

Відповідно, можна зробити висновок, що генератором інтересу до он-
лайн освіти послужили ковидні обмеження, які спровокували запит на но-
вий, доступний і зручний формат їх надання. Тимчасове зниження інтересу 
до онлайн навчання в корпоративному сегменті перестало проявляти себе і 
попит практичних відновився.

Загалом, аналізований ринок слід ідентифікувати як перспективний 
попит на послуги, пропоновані на якому в пролонгованій перспективі зрос-
татиме. Такий попит, на нашу думку, пояснюється зацікавленістю у розши-
ренні кар’єрних можливостей, націленості на професійне зростання, вибо-
рі траєкторій дозвілля. Це, у свою чергу, опосередковує інтерес для різних 
гравців, представлених на даному ринку, пролонгувати і розширювати свою 
присутність на ньому.

Вважаємо, що далі ринок онлайн освіти в Україні зростатиме і це та-
кож пов’язано з розвитком передових цифрових технологій, штучного інте-
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лекту, віртуальної та доповненої реальності. Ми, у свою чергу, плануємо по-
дальше дослідження цього перспективного спрямування.
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КЗВО «Вінницька академія безперервної освіти»

МЕХАНІЗМИ ТРАНСФОРМАЦІЇ ПУБЛІЧНОЇ ПОЛІТИКИ 
ТА СИСТЕМИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В УКРАЇНІ

Трансформація публічної політики та системи публічного управління 
в Україні є багатовимірним процесом, зумовленим комплексом внутрішніх та 
зовнішніх чинників, що визначають вектор розвитку державності, демократич-
них інститутів та громадянського суспільства. В умовах глобалізаційних ви-
кликів, євроінтеграційних прагнень, а також безпрецедентних безпекових за-
гроз, пов’язаних із повномасштабною збройною агресією російської федерації, 
дослідження механізмів такої трансформації набуває особливої актуальності 
та практичної значущості. Сучасна парадигма публічного управління вимагає 
переосмислення традиційних підходів до формування та реалізації державної 
політики, впровадження інноваційних інструментів взаємодії між державою, 
бізнесом та громадянським суспільством, а також забезпечення ефективності, 
прозорості та підзвітності владних інституцій на всіх рівнях управління.

На нашу думку, трансформація публічної політики в Україні має роз-
глядатися крізь призму кількох взаємодоповнюючих теоретико-методоло-
гічних підходів, серед яких ключове місце посідають неоінституціоналізм, 
концепція належного врядування (good governance), теорія мережевого 
управління (network governance) та концепція нового публічного менедж-
менту (New Public Management). Неоінституціональний підхід дозволяє 
аналізувати роль формальних та неформальних інститутів у процесі форму-
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вання публічної політики, виявляти інституційні пастки та бар’єри, що галь-
мують реформаторські процеси. Концепція належного врядування акцентує 
увагу на принципах верховенства права, участі громадян, підзвітності, про-
зорості, ефективності та стратегічного бачення як фундаментальних засадах 
функціонування системи публічного управління. Мережевий підхід дозволяє 
осмислити нові форми горизонтальної взаємодії між суб’єктами публічної 
політики, що виходять за межі традиційної ієрархічної моделі державного 
управління. Синтез зазначених підходів формує комплексну методологіч-
ну рамку для дослідження трансформаційних процесів у сфері публічного 
управління в Україні.

Крім того, інституційні механізми трансформації публічного управ-
ління в Україні охоплюють сукупність нормативно-правових, організаційних 
та процедурних інструментів, спрямованих на модернізацію державних ін-
ституцій та підвищення якості управлінських процесів. До ключових інсти-
туційних механізмів належать:

По-перше, реформа державної служби, спрямована на деполітизацію, 
професіоналізацію та меритократичний принцип добору кадрів, що знайшла 
своє нормативне закріплення у Законі України «Про державну службу» (2015) [1]  
та подальших змінах до нього. Впровадження конкурсного відбору, системи 
оцінювання результатів службової діяльності, підвищення кваліфікації дер-
жавних службовців є важливими складовими цього механізму.

По-друге, децентралізація влади як фундаментальний інституційний 
механізм, що передбачає перерозподіл повноважень, ресурсів та відпові-
дальності між центральним, регіональним та місцевим рівнями управлін-
ня. Реформа місцевого самоврядування та територіальної організації влади, 
створення територіальних громад, передача значного обсягу повноважень та 
фінансових ресурсів на місцевий рівень є одним із найбільш масштабних 
трансформаційних процесів сучасної України.

По-третє, реформа системи центральних органів виконавчої влади, 
спрямована на оптимізацію їх структури, усунення дублювання функцій, 
розмежування політичних та адміністративних функцій, впровадження стра-
тегічного планування та програмно-цільового підходу до формування та ре-
алізації державної політики.

По-четверте, формування антикорупційної інфраструктури, що 
включає створення та функціонування спеціалізованих антикорупційних 
органів (Національне антикорупційне бюро України, Спеціалізована антико-
рупційна прокуратура, Вищий антикорупційний суд, Національне агентство 
з питань запобігання корупції), впровадження системи електронного декла-
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рування, механізмів захисту викривачів корупції та інших інструментів про-
тидії корупційним практикам у сфері публічного управління.

Поряд з тим, цифрова трансформація системи публічного управління 
є одним із найбільш динамічних та результативних механізмів модернізації 
публічної політики в Україні. Впровадження електронного урядування, роз-
виток цифрових публічних послуг, створення єдиної цифрової екосистеми 
взаємодії громадян із державою суттєво змінюють характер та якість публіч-
ного управління.

Слід наголосити, що ключовим здобутком цифрової трансформації є 
створення та розвиток єдиного порталу державних послуг «Дія» та відповід-
ного мобільного застосунку, який забезпечує доступ громадян до широкого 
переліку адміністративних послуг в електронному форматі, цифрових доку-
ментів, а також інструментів електронної демократії (зокрема, електронних 
петицій та опитувань). Платформа «Дія» отримала міжнародне визнання як 
інноваційний проєкт у сфері цифровізації державних послуг [2].

Насамперед, на сьогодні трансформація публічної політики в Україні 
нерозривно пов’язана з розвитком механізмів участі громадянського суспіль-
ства у процесах прийняття управлінських рішень. Демократизація публіч-
ного управління передбачає перехід від патерналістської моделі взаємовід-
носин між державою та суспільством до партнерської моделі, заснованої на 
принципах діалогу, співучасті та спільної відповідальності.

Серед основних механізмів участі громадянського суспільства у пу-
блічній політиці слід виокремити: функціонування громадських рад [3] при 
органах виконавчої влади як консультативно-дорадчих органів; проведення 
публічних консультацій та громадських обговорень проєктів нормативно-
правових актів; участь представників громадськості у роботі конкурсних 
комісій, робочих груп та дорадчих органів; реалізацію права на електронні 
петиції; функціонування інститутів громадського контролю та моніторингу 
діяльності органів влади; розвиток партисипативного бюджетування на рів-
ні територіальних громад; діяльність аналітичних центрів (think tanks) та їх 
вплив на формування порядку денного публічної політики.

Особливу роль у процесах трансформації публічної політики віді-
грають організації громадянського суспільства, які виступають не лише як 
суб’єкти громадського контролю, але й як повноцінні партнери держави у ре-
алізації реформ, наданні суспільно значущих послуг, здійсненні моніторингу 
та оцінювання ефективності державних програм. Волонтерський рух [4], що 
набув безпрецедентного масштабу в умовах збройної агресії, продемонстру-
вав потужний потенціал самоорганізації громадянського суспільства та його 
здатність компенсувати інституційні слабкості державного управління.
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Крім того, європейська інтеграція є потужним зовнішнім чинником 

та каталізатором трансформаційних процесів у сфері публічної політики та 
публічного управління в Україні. Отримання Україною статусу кандидата на 
членство в Європейському Союзі (червень 2022 р.) та початок переговорно-
го процесу надали нового імпульсу реформам та визначили чіткі орієнтири 
для модернізації системи публічного управління відповідно до європейських 
стандартів та принципів.

Повномасштабна збройна агресія російської федерації проти України, 
розпочата 24 лютого 2022 року, створила безпрецедентні виклики для систе-
ми публічного управління та стала потужним каталізатором її трансформа-
ції. Введення воєнного стану зумовило необхідність оперативної адаптації 
механізмів публічного управління до умов воєнного часу, що виявилося у 
кількох ключових напрямах.

Попри значний прогрес у реформуванні системи публічного управ-
ління, Україна стикається з низкою системних викликів, що потребують 
комплексного вирішення. Серед основних викликів слід виокремити: неза-
вершеність інституційних реформ та ризики реверсу реформаторських змін; 
збереження елементів патримоніальної управлінської культури та неформаль-
них практик, що суперечать принципам належного врядування; недостатній 
рівень координації між різними рівнями та секторами публічного управління; 
виклики, пов’язані із забезпеченням балансу між централізацією управління в 
умовах воєнного стану та збереженням демократичних принципів та децен-
тралізованої моделі управління; необхідність масштабної розбудови інсти-
туційної спроможності органів публічного управління для виконання завдань 
повоєнного відновлення та євроінтеграції; проблеми відтоку кваліфікованих 
кадрів із системи публічного управління внаслідок міграційних процесів та мо-
білізації; необхідність забезпечення інклюзивності публічної політики та вра-
хування інтересів вразливих груп населення, зокрема внутрішньо переміщених 
осіб, ветеранів, осіб з інвалідністю, боротьби з корупцією [5]. 

Перспективи подальшої трансформації публічної політики та систе-
ми публічного управління в Україні визначаються спроможністю держави 
та суспільства забезпечити системність та послідовність реформ, ефективно 
використати можливості євроінтеграційного процесу.
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ВПЛИВ ОСВІТИ НА СТВОРЕННЯ  
ПСИХОЛОГІЧНО-ІНФОРМАЦІЙНОГО СЕРЕДОВИЩА  

В УМОВАХ ВІЙНИ
    

ХХІ столітті принесло в Україну нову складну багатоаспектну про-
блему, війну з російським агресором, що триває з 2014 року. В сучасному 
реальному середовищі  освіта на рівні  держави, області,  територіальної гро-
мади  мають свої специфічні риси,  змістовні характеристики, та інші пара-
метри того, що з позиції державного управління та теорії психології важливо 
усвідомлювати.  Війна масштабно та суттєво впливає на функціонування 
закладів освіти. Зміст, спрямованість та реалізація позитивного впливу на 
психологічно-інформаційне, психологічне середовище  звичайно змінюється 
під час війни. В кожній із областей України освітній та психологічний та 
інформаційний портрет території має свої риси. Ці риси мають як позитивне 
так негативне значення.  Психологічно-інформаційне середовища це складо-
ва національної культури (Белявцева, Медведєв 2021: 24). 

За час повномасштабного вторгнення увесь світ усвідомив, що збе-
реження матеріальної та нематеріальної культурної спадщини важливе для 
безпеки України. Працівники галузі освіти, люди чия діяльність пов’язана 
із гуманітарною сферою усвідомили, що проблеми з якими доводиться сти-
катися під час військових дій мають глобальний та довготривалий характер. 
Слід зазначити, що з позиції державного управління та теорії психології, 
проблема негативного або ж позитивного впливу війни в українській науко-
вій літературі не досліджувалася. 

https://www.kmu.gov.ua/npas/10242020
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У вітчизняній (власне українській) науці над проблемою державного 

управління психологічно-інформаційним середовищем з позиції теоретич-
них та методологічних аспектів системного аналізу в управлінні галуззю 
освіти та інформаційної політики займалися такі вчені як: В. Корженко, А, 
Дєгтяр та ін. Над проблемами розвитку управлінні галузями освіти та інфор-
маційної політики працювали такі представники історичної, педагогічної, 
філософської та управлінської думки як: М. Євтух, О. Бугачук, О. Горпи-
нич, Г. Ніколаї, С. Моцак та ін.  Наукові погляди, вище згаданих дослідни-
ків змістовно висвітлюють основні принципи та закономірності, за якими 
здійснюється системне управління освітньо-інформаційним середовищем у 
мирний час, але їх дослідження не стосувалися проблем, з якими стикається 
державний службовець, педагог, творчий працівник у військовий час (Мед-
ведєв, 2023: 19). 

Разом з тим, у теорії психології та українській управлінській науці 
залишаються невирішеними питання розробки механізмів та інструментів, 
протидії негативного впливу війни на освітньо-інформаційний простір (се-
редовище). З позиції публічного управління в українській науці мало до-
слідженими залишаються питання негативного впливу на галузь освіти, як 
гібридної війни так і негативного впливу на матеріальну та нематеріальну 
культурну спадщину бойових дій. Науковці галузі психології, такі як А. Вер-
тель, Н. Єрмакова, С. Пухно та ін., намагаються напрацювати механізми та 
інструменти позитивного психологічного впливу на публічне управління га-
луззю освіти під час військових дій. Поки для філософів, психологів, педаго-
гів в Україні залишаються невизначеними питання специфічних особливос-
тей публічного управління галуззю освіти у військовий час на державному, 
регіональному та місцевому рівнях. Часові межі російсько-української війни 
в Україні у ХХІ столітті з позиції часу вимірюються роками, а то й десятиліт-
тями. З позиції ідеології, історії, психології, публічного управління та інших 
наук вчені усвідомлюють, що війна ця на всіх її фазах не була війною гро-
мадянською, а з самого початку її (з 2014 року) була війною загарбницькою. 

Разом з тим, більшість представників науки державного управління 
та теорії психології вважають, що гібридна війна з боку російського агре-
сора триває декілька десятиліть. Одним з напрямків цієї війни є напрямок 
психологічно-інформаційний. Опоненти будуть підкреслювати, що негатив-
ні впливи на освіту та інформаційну політику України з боку російського 
агресора слід вимірювати століттями. 

Всі роки незалежності України, з 1991 по 2026 рік тривала і триває 
неоголошена гібридна війна. Негативні впливи агресора на економіку, пси-
хологію, освіту, культуру і науку України були цілеспрямованою агресивною 
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дією на всі галузі суспільного життя в Україні. Напрямки негативних впливів 
відчувалися на національному, регіональному й місцевому рівнях. Нас з по-
зиції державного управління протидії цим негативним впливам цікавить на 
даним момент галузь освіти та інформаційної політики. Найбільш міцний та 
масштабний вплив на регіональному рівні відчувався на території Автоном-
ної республіки Крим. Агресор не тільки мав у місті Севастополь потужну 
військову базу, але й десятиліттями впроваджував на території Автономної 
республіки свою загарбницьку освітню та інформаційну політику. На тлі 
того, що Україна не могла повною мірою реалізувати в АР Крим інформа-
ційно-психологічну, культурну, освітню та іншу безпеку агресор активно ви-
користовував елементи гібридної війни. Роздача російських паспортів, акти-
візація експансії російськомовної освіти, культури були тими інструментами, 
за допомогою яких підривалася інформаційна та культурна безпека Україн-
ської держави. Так на 2011 рік в АР Крим закладів освіти українською мо-
вою майже не було. Чисельність таких закладів в дошкільній, середній, про-
фесійно-технічній та вищій освіти рахувалася на одиниці. Завдяки агентам 
впливу агресора, які були й серед чиновників від державного управління так 
і серед депутатів рад всіх рівнів не були задіяні механізми національної без-
пеки держави, регіонів, територій, кожного конкретного громадянина окре-
мо. Засилля російськомовного культурного продукту (фільмів, книжок, під-
ручників) було десятиліття нормою й базувалося на недостатній фінансовій 
спроможності української влади на всіх рівнях. Лобі для російської освіти та 
культури створювалося на інституціональному рівні. Системно впливати та 
нищити українську освіту та культуру на рівні областей та районів вважало-
ся нормою. Апарат державної служби, який формувався за партійною або ж 
традиційною позицією зберігався не тільки до 2014 року. Не менш важливим 
стає сьогодні психологічна та інформаційна робота, що лежить у площині 
політики держави в галузі релігії. Україна, як демократична, конституційна 
держава забезпечувала свій рух в Європу як країна багатонаціональна, та 
країна що реалізує на всіх рівнях свободу віри та совісті. Агресор веде проти 
України війну на знищення. Коли військовими цілями стають об’єкти освіти 
(дитячі садки, школи, виші), об’єкти культури такі як музеї в Сковородинівці 
та Куп’янську, то слід вважати, що ворог вбачає важливим для себе руйнува-
ти культурну спадщину та освітню мережу. 

Отож, державним органам виконавчої влади та органам місцевого са-
моврядування слід звернути увагу на посилену безпеку не тільки об’єктів 
критичної інфраструктури, а й об’єктів матеріальної та нематеріальної куль-
турної спадщини, психологічні центри. 
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управління галуззю освіти та культури на територіальному рівні розроблено 
в м. Тростянець Охтирського району Сумської області. Експериментальним 
майданчиком для впровадження та реалізацією цього механізму стала вся 
територія Тростянецької громади. Місто Тростянець Сумської області було 
окуповане російським агресором 24.02.2022 року. З перших днів окупації 
керівники галузі освіти та відповідальні особи почали працювати над пи-
таннями збереження та евакуації дітей та культурних цінностей, забезпечен-
ня людей хлібом. Частина працівників закладів освіти, у перші дні окупації 
працювала дистанційно. Це стосується, перш за все,  педагогічних працівни-
ків. Технічні працівники, які були відповідальними за підтримання опален-
ня, теж були вимушені відвідувати свої робочі місця, для забезпечення під-
тримання безпеки в закладах. Такий режим підтримувався в м. Тростянець 
Сумської області до 08.03.2023 року, до тих пір, поки здійснювати будь-який 
контроль за закладами освіти та культури стало неможливо, й потрібно було, 
або ж за допомогою гуманітарних коридорів покидати місто, або ж виходити 
на контрольовані ЗСУ території, або ж здійснювати свою діяльність у підпіл-
лі. Разом з тим, працівники Ліцею № 3 Тростянецької міської ради, що зна-
ходилися в м. Тростянець намагалися підтримувати зв’язок не тільки один з 
одним, а й представниками органів місцевого самоврядування, командирами 
територіальної оборони, органами публічної влади на рівні області та столи-
ці. Робота була зосереджена на спостереженні за станом об’єктів культурної 
спадщини, закладами освіти, їх станом. 

У підсумку, можна зробити висновки, що з позиції державного управ-
ління галуззю освіти та теорії психології в умовах війни потрібно вийти на 
усвідомлення системного підходу до даної проблеми. Галузі освіти та інфор-
маційної політики мають для забезпечення безпеки держави виключно важли-
ве значення. Позитивні впливи на освіту, інформаційну політику є важливими 
й повинні здійснюватися як на загальнодержавному, так і на рівні областей. 
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головний спеціаліст відділу реалізації програм управління утвердження  
української національної та громадянської ідентичності  

Міністерства молоді та спорту України

АДВОКАЦІЙНІ КАМПАНІЇ  
ЯК МЕХАНІЗМ ВПЛИВУ МОЛОДІ НА ПРОЦЕСИ  
ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ МІСЦЕВОГО РІВНЯ

Роль української молоді є надзвичайно важливим чинником у проце-
сах становлення нашої держави та формуванні вектору її руху. Проте часто 
такий вплив був стихійним, загальнонаціональним та сприймався як такий, 
що потребує підтримки та опіки. У процесі становлення українського гро-
мадянського суспільства, що проходить в умовах безпрецедентних транс-
формацій та подоланні викликів повномасштабної війни роль молоді набула 
суб’єктності з позиції сприйняття її як майбутнього держави. На цьому етапі 
молоді люди починають активний діалог із державою уже на рівні публічно-
го управління територіальних громад. Ця якісна зміна форми громадянської 
участі та комунікації підтверджується даними загальнонаціонального дослі-
дження за 2025 рік: показник відчуття особистої агентності (спроможності 
впливати на зміни в громаді) серед молоді зріс із 32% у 2024 році до 44% у 
2025 році. Водночас відсоток тих, хто декларує свою готовність особисто до-
лучитися до процесів відновлення своїх громад, сягає 77%. Це свідчить про 
те, що наявний людський капітал потребує системного механізму реалізації, 
що дозволить молоді активно впливати на публічне управління. Проблема 
полягає в тому, що наявні механізми громадської участі (петиції, звернен-
ня, консультації) часто є фрагментарними, що не забезпечує сталого впливу 
на прийняття управлінських рішень. Це зумовлює необхідність дослідження 
адвокаційних кампаній як механізму впливу молоді, здатного забезпечити її 
суб’єктність на процеси публічного управління. Метою є обґрунтувати меха-
нізм адвокаційних кампаній як комплексного інструменту формування гро-
мадської активності та участі в процесах публічного управління.

Адвокаційна кампанія є комплексом дій, що інтегрує наявні інструмен-
ти участі у єдиний механізм з метою вплинути на процес реалізації політики 
та прийняття рішень задля покращення якості життя громади та її розвитку 
на будь-якому рівні. Інституціоналізація  адвокації як інструменту впливу та 
чинника демократичного процесу пов’язана з положеннями Європейської 
хартії про участь молоді. В українському законодавстві адвокація також має 
правову рамку: у Національній молодіжній стратегії до 2030 року йдеться 
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про розвиток суб’єктності молоді, зокрема і через участь у житті суспільства, 
територіальних громад та вплив на рішення, що стосуються її життя; Закон 
України «Про основні засади молодіжної політики» легітимізує можливість 
впливу молоді у питаннях формування та реалізації саме молодіжної політи-
ки. Однак у публічному управлінні дефініція «адвокація» замінена на «меха-
нізми участі», «активна участь» та «вплив на прийняття рішень». 

Адвокаційна кампанія має великий вибір інструментів для взаємодії  з 
владою, які використовуються на різних рівнях і часто в довільному порядку 
залежно від особливостей адвокаційної кампанії. Наприклад, на перших ета-
пах – визначенні цілі, аналізі ситуації та визначенні ключових елементів – за 
потреби можна скористатися правом на інформаційний запит, задля ефектив-
ного оперування важливими даними. Наступним кроком є потреба заявити 
для представників влади про наміри громадян, що найчастіше можна зробити 
через звернення громадян (часто використовують колективну форму такого 
звернення, аби показати масштабність зацікавлених у вирішенні проблеми) 
або ж через підписання петиції. Опісля цих дій є ймовірність закінчення ад-
вокаційної кампанії у випадку, якщо представники влади чи посадова особа 
взяли рішення до виконання і не відхилили запит. У протилежному випадку 
справі надають суспільного розголосу: якщо раніше про кампанію могли зна-
ти лише її ініціатори, то тепер до неї залучають журналістів. Розпочинається 
інформаційний етап, що може супроводжуватися формами прямої дії нена-
сильницького протесту. Наступним етапом стане повторне звернення, яке 
повинно вивести кампанію на рівень комунікації між громадянами та вла-
дою. Наприклад, ініціація громадських слухань. У цьому і полягає особли-
вість адвокаційної кампанії – після умовної «невдачі» у використанні тради-
ційного інструменту кампанія не завершується, а застосовує інші доступні 
методи дії, що триває доти, допоки кампанія не досягне мети: перетворить 
суспільний запит у конкретне управлінське рішення. Саме ця особливість – 
використання усіх інструментів комплексно – робить адвокаційну кампанію 
дієвим механізмом громадської участі, що може забезпечити сталий вплив на 
прийняття управлінських рішень. 

Практичне застосування адвокаційних кампаній підтверджує ді-
євість та використання цього механізму впливу молоді на процеси публіч-
ного управління. Репрезентативним підтвердженням є звіт «Відновлення 
молодіжної політики в умовах війни» за 2024 рік громадської організації  
«Покоління Ю». Звіт базується на аналізі впровадження адвокаційних кампа-
ній молоддю у територіальних громадах, що перебувають у процесі відновлен-
ня після окупації та є прикордонними або ж і прифронтовими регіонами. У 20 
цільових громадах Київщини, Чернігівщини та Сумщини було проведено 20 
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Шкіл адвокації (дводенних навчальних заходів, метою яких було розповісти 
учасникам про інструмент адвокації та розробити і впровадити адвокаційну 
кампанію у межах їх громади з менторською підтримкою) та 20 адвокаційних 
кампаній. Проєкт охопив 101 випускника проєкту, серед яких було проведено 
опитування. За результатами опитування 9% респондентів оцінили свою за-
лученість у прийнятті рішень, що стосуються участі у громадському житті на 
найвищому рівні (5 з 5 можливих балів). Проте важливим є те, що лише 7,7% 
молоді визнали, що зовсім не залучені до цього процесу. Це свідчить про те, 
що 83,3% опитуваної молоді регіонів Київщини, Чернігівщини та Сумщи-
ни є потенційно активним людським капіталом, що зацікавилися навчанням 
адвокаційних інструментів впливу. Зацікавленість в механізмі адвокації під-
тверджує і те, що після завершення Школи адвокації 77,2% учасників слідку-
ють за діяльністю органів влади. Моніторинг діяльності влади – це водночас 
і кінцевий етап адвокаційної кампанії, і  ймовірність початку нової. Такий 
відсоток демонструє перетворення короткострокового інтересу на своєрідну 
звичку, механізм, який є дієвим, а отже, матиме довгострокове використання.  

Звіт також важливий у контексті географічної специфіки громад: мо-
лодь прикордонних та деокупованих територій зацікавлена та готова долу-
чатися до розвитку громади. Проте за результатами звіту популярними те-
мами кампаній було запровадження Молодіжного бюджету участі, програми 
стажування в органах місцевої ради, та створення молодіжного простору. 
Молодь вирішила використати першу можливість реалізувати адвокаційну 
кампанію не на фізичний об’єкт, а саме на можливість отримати знання про 
те, як вони можуть системно впливати на процеси прийняття рішень. Це де-
монструє зрілість та бажання молоді розуміти, як функціонує місцева влада, 
та впливати на процеси публічного управління. 

Одним з найбільш показових прикладів успішної реалізації адвока-
ційної кампанії, що була ініційована молоддю у межах проєкту «Поколін-
ня Ю» є відновлення прямого залізничного сполучення Славутич-Київ, яке 
було скасоване через повномасштабне вторгнення. Це ускладнювало перемі-
щення пасажирів, особливо студентів, які навчалися у Києві. Ініціативна мо-
лодь розгорнула кампанію: подала інформаційний запит до АТ «Укрзалізни-
ця» з проханням надати інформацію про пасажиропотік за напрямком. Дані 
було використано при написанні петиції. Після проведення інформаційної 
кампанії було зібрано необхідну кількість голосів для розгляду петиції місь-
кою радою, яка, в свою чергу звернулася до Міністерства інфраструктури й 
«Укрзалізниці». Кейс мав успіх після візиту Президента до Славутича і його 
доручення відповідним структурам розв’язати проблему. Уже в травні 2024 
року пряме залізничне сполучення Славутич-Київ було відновлено. Ініціа-
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тива відновлення прямого залізничного сполучення демонструє, як актив-
ність молоді через наявні інструменти впливу та їх використання у комплексі 
трансформувалася у вплив на публічну політику та фахове рішення. 

З огляду на вищезазначене, приклад успішної адвокаційної кампанії 
у Славутичі демонструє, що критерієм результативності є комплексна під-
готовка, яка поєднує фаховий аналіз даних, взаємодію з усіма субʼєктами 
прийняття рішень та зацікавленими сторонами, підготовку якісного інфор-
маційного супроводу. Для підвищення ефективності механізмів участі про-
понується впровадження аналітично-орієнтованого підходу до молодіжної 
адвокації через інтеграцію спеціалізованих освітніх курсів у навчальні плани 
підготовки студентів за спеціальністю «Публічне управління та адміністру-
вання». Впровадження такого освітнього компоненту дозволить перетворити 
активну громадянську позицію у дієвий механізм впливу молоді на процеси 
публічного управління.
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Актуальні проблеми розвитку управлінських систем все більше стають 
не стільки проблемами сучасності, скільки вже споконвічними проблемами. 
Управління як універсальне соціальне явище, що забезпечує організацію сус-
пільної діяльності, присутнє на всіх рівнях і у всіх сферах людської життєдіяль-
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ності – від сім’ї, невеликої організації чи крупної компанії до територіальної 
громади і цілої країни з багатьма мільйонами, десятками і сотнями мільйонів 
громадян. Згадаймо, що управлінські системи формувалися і розвивалися в 
умовах повного нерівноправ’я і саме їх наявність зберігала необхідні умови 
для такого нерівноправ’я, коли одні люди управляли іншими, коли доля бага-
тьох людей залежала від суб’єктивної волі однієї людини або незначної гру-
пи людей. Така управлінська система за своєю сутністю завжди передбачала 
наявність суб’єкта управління наділеного владними повноваженнями і його 
об’єкта, а за своїм характером завжди була і залишається автократичною.

На основі такої споконвічної практики автократичного управління в 
умовах становлення та розвитку індустріального суспільства (кінець XVIII –  
поч. ХХ ст.) формувалася класична теорія організації та управління  
(родоначальники – Ф. Тейлор – школа наукового управління, А. Файоль – 
школа адміністрування, М. Вебер – школа бюрократичного управління), яка 
грунтується на універсальних принципах управління, раціоналізації праці 
та чіткій ієрархічній структурі організації. Суть класичної теорії управління 
зводиться до розвитку суб’єкт-об’єктних управлінських технологій, що спри-
яють підвищенню ефективності через функціональний поділ праці, жорстку 
дисципліну та ігнорування людського фактору (люди розглядалися як «при-
даток до машини»), що, у свою чергу, забезпечувало збереження і розвиток 
нерівноправних відносин між людьми в групі, в колективі, в суспільстві. 

Резюмуючи сказане, варто зазначити, що ніяка суб’єкт-об’єктна систе-
ма управління, яка є за своєю сутністю автократична, як би ми її не вдоско-
налювали, не зможе діяти в інтересах об’єкта – вона завжди діє в інтересах 
суб’єкта, наділеного владними повноваженнями, які він і спрямовує на об’єкт, 
застосовуючи «силу примусу» його до покори. То ж, суб’єкт-об’єктна система 
управління – це автократична система, що означає «влада одного – одноосібна 
влада», або «влада групи осіб – групова влада», що завжди передбачає «вла-
ду меншості» у великій групі, в колективі, в суспільстві. Щоб змінити стан 
речей в суб’єкт-об’єктній системі управління необхідно вибудувати систему 
так, щоб об’єкт (група, колектив, суспільство) став суб’єктом, а суб’єкт (окре-
ма людина, меншість у групі, колективі, суспільстві), при цьому не втратив 
своєї суб’єктності. В цьому суть «організацій майбутнього», в яких відсутня 
ієрархічна система влади й управління, побудована згори донизу, а суспільні 
відносини в групі, в колективі, в суспільстві формуються і розвиваються на 
основі суб’єкт-суб’єктної взаємодії рівноправних працівників (громадян), що 
забезпечує формування такої самоорганізовної (самоуправлінської) системи, 
де влада, водночас, належить всім і кожному, зокрема. Така система є прин-
ципово відмінною від суб’єкт-об’єктної (автократичної) системи управління 
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– це суб’єкт-суб’єктна (соціократична) самоуправлінська система.

 Проте, всі ми знаємо, що прямою протилежністю «автократії» є «де-
мократія» – «влада народу), а, точніше, «народна влада», або «соціократія» – 
«влада суспільства», або, точніше, «суспільна влада», а ще точніше, «суспільна 
влада всіх і кожного». Така соціократична система влади й управління не може 
будуватися на основі суб’єкт-об’єктних (нерівноправних) відносин між людь-
ми – вона передбачає наявність рівноправних людей, які і формують самоор-
ганізовну (самоуправлінську) систему суб’єкт-суб’єктних суспільних відносин 
між ними. Хоч, «демократія» і «соціократія» є дуже близькими за своєю сутніс-
тю термінами, між ними існують і певні термінологічні відмінності.

Перш за все, слід зазначити, що термін «демократія» виник набага-
то раніше від терміну «соціократія». Виникнення демократії пов’язують зі 
стародавньою Грецією періоду VII – ІV століття до н. е., через що термін 
«демократія» виявився живучішим та отримав як інституційне, так і мен-
тальне поширення по всьому світу. Все, що протиставлялося автократичним 
(авторитарним) системам, формам і методам їх прояву, сприймалося як про-
яви демократії.

Термін «соціократія» був введений тільки у 1851 році французьким 
філософом-позитивістом Огюстом Контом. Конт вперше застосував цей тер-
мін, характеризуючи той державний устрій, в якому, як на його думку, мають 
правити соціологи – люди, які вивчають фундаментальні закони функціону-
вання та розвитку суспільства і які будуть їх вміло застосовувати на практиці 
в інтересах суспільства в цілому, а не лише правлячого класу. При цьому він 
цілком допускав збереження існуючої соціальної стратифікації – ієрархіч-
ного розшарування суспільства, при якому люди та групи розміщені верти-
кально (згори донизу) залежно від нерівності в доступі до влади, в доходах, 
освіті та престижі, вже спочатку знаходилися у нерівеноправних відносинах.

На початку ХХ століття ідеї Конта розвинув американський соціолог 
Лестер Френк Уорд. Він припустив, що для ефективного самоврядування 
громадяни мають бути більш освіченими, тобто підготовленими до впрова-
дження соціократії. На його думку, соціократія є можливою не для всіх, а 
саме для освічених, розумних людей. Уорд розглядав “соціократію» вже як 
розумне керування суспільством, де держава бере на себе функцію плану-
вання соціального розвитку країни в цілому. Він навіть передбачав, що «де-
мократія» зрештою перетвориться на більш просунуту форму правління, яка 
називається «соціократією».

Вслід за Уордом, вже голландський педагог, пацифіст і борець за мир 
Кіс Боке зі своєю дружиною Беатріс Кедбері заснували школу, запровадивши 
в ній соціократичний підхід в управлінні, який базувався на рівності інди-
відів.  На відміну від Уорда, Кіс Боке розглядав «соціократію» як еволюцію 
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«демократії», опустивши її (соціократію) до рівня окремої організації, що 
є більш придатним і для нашого розуміння співвіднесення цих термінів, як 
носіїв однорідних процедур, явищ і процесів.

Системне застосування «соціократії» розпочалося тільки у 60-70-х 
роках ХХ ст., коли вперше заговорили про входження людства в постінду-
стріальне (інформаційне) суспільство, і учень Кіс Боке Джерард Енденбург –  
голландський бізнесмен, продовжив застосовувати соціократичні принципи 
у сімейному бізнесі на рівні окремої компанії «Енденбург Електротехнік» 
(«Endenburg Elektrotechniek»). Він розробив «Метод соціократичної організа-
ції кіл» (SCM) – це система управління організацією, яка базується на принци-
пах рівності, прозорості та прийняття рішень «за згодою». Цей метод дозволив 
перетворити ієрархічну структуру управління компанією на живі саморегулю-
ючі системи, які діють і розвиваються на основі 4 основних принципів SCM:

1)	 Організація колами (Circles) – організація складається з напівавто-
номних «кіл», кожне з яких має свою сферу відповідальності та цілі. Той, хто 
працює в межах відповідного кола виконують відведену йому роль, а всі разом 
працівники кола самостійно планують, виконують та оцінюють свою роботу.

2)	 Подвійний зв’язок (Double Linkingл) – кола з’єднуються між собою 
через двох осіб – лідера (потік інформації «зверху вниз») та обраного де-
легата (потік інформації «знизу вгору»). Обидва беруть участь у прийнятті 
рішень в обох колах, що запобігає домінуванню одного рівня над іншим.

3)	 Відкриті вибори «за згодою» (Elections by Consent) – призначен-
ня на ролі та наділення працівника певними обов’язками відбувається через 
відкрите обговорення та «за згодою» всіх, хто працює в межах цього кола.

4)	 Прийняття рішень «за згодою» (Consent) – рішення приймається 
не більшістю голосів, а за відсутності аргументованих заперечень всіх, хто 
працює в межах відповідного кола (заперечення розглядаються як цінний 
зворотний зв’язок для покращення пропозиції).

З огляду на вищесказане, ключові аспекти щодо того, чим SCM від-
різняється від традиційного управління виглядають цілком очевидними. У 
класичній ієрархії рішення спускаються зверху. В SCM влада розподілена: 
кожне коло має право голосу в управлінні всією системою через своїх делега-
тів. Це дозволяє організаціям бути гнучкими та швидше реагувати на зміни. 
І хоч SCM доволі складний і ризикований в реалізації метод, він, при належ-
ному його застосуванні, сприяє суттєвому покращенню кінцевих результати 
діяльності компанії.

На початку 2000-х років SCM набула широкої популярності, завдя-
чуючи її розповсюдженню англійською мовою. З’явилися групи соціократії, 
пов’язані з Соціократичним центром, які мали свої офіси в кількох європей-
ських країнах та Канаді. Все більше й більше створюється активних спільнот 
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навколо SCM, які розробляють на основі власного досвіду свої підходи до 
його викладання та застосування. Скільки організацій стільки може бути й 
власних підходів до застосування основних принципів SCM.

Впродовж останніх 20 років з’явилося кілька побічних ефектів від 
методу SCM. Одним із найпорпулярнішим у світі підходів у застосуванні 
методу SCM є «Соціократія 3.0». Це новий рівень розвитку соціократії, який 
вібрав у себе все, що вже було напрацьовано в соціократичних організаці-
ях. «Соціократію 3.0» розробили у 2014-2015 рр. Бернхард Бокельбрінк, 
Джеймс Пріст та Ліліана Девід, перетворивши соціократію як ідею загалом у 
максимально доступну до застосування практично у будь-яких організаціях. 
«Соціократію 3.0» є гнучким набором практик та рекомендацій, що сконцен-
тровані у відповідних шаблонах, якими може скористатися будь-яка органі-
зація, виходячи із своїх власних потреб і цілей. 

«Соціократія 3.0» – це, такий собі, відкритий міжнародний проєкт, 
який реалізується шляхом акумуляції в собі всього позитивного, що вдається 
зробити в діючих соціократичних організаціях. На початок 2026 року «Со-
ціократія 3.0» вже складається з 11 концепцій, 7 принципів та 74 шаблонів і 
їх кількість постійно зростає на основі існуючого позитивного досвіду впро-
вадження соціократії в організаціях по всьому світу.

Для глибшого розуміння суті «Соціократії 3.0» і можливостей її прак-
тичного зстосування створені офіційні веб-сайти  «Академія Соціократії 3.0» 
(S3) [1] – це місце для обміну досвідом та проведення навчальних подорожей 
з розвитку необхідних компетенцій та навичок, щоб отримати максимальну 
віддачу від S3 ), розроблений «Практичний посібник з розвитку гнучких та 
стійких організацій за допомогою Соціократії 3.0» [2].

Найбільш захопливою книгою з проектування організацій майбутньо-
го та моделювання керівництва ними є книга Фредеріка Лаллу «Компанії 
майбутнього» [5]. Ця книга базується на багатому дослідницькому матеріалі. 
Її автор є один з небагатьох сучасних лідерів менеджменту, який досліджує 
не те, що було, а те, що буде далі. І саме цим він значно відрізняється від 
інших.
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МЕХАНІЗМИ ФОРМУВАННЯ ГРОМАДСЬКОЇ УЧАСТІ  
В ПРОЦЕСАХ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  

В СФЕРІ ЗАХИСТУ ПРАВ ДІТЕЙ

Сучасна парадигма публічного управління в Україні проходить етап 
докорінного реформування, переходячи від радянської моделі «державоцен-
тризму» до європейської моделі «людиноцентризму». Ключовим критері-
єм ефективності такої моделі стає рівень залученості громадян до процесів 
прийняття рішень [7, с. 34]. Особливо гостро це питання стосується соціаль-
но чутливих сфер, таких як захист прав дітей. Війна, внутрішнє переміщен-
ня та соціально-економічна нестабільність поставили перед державою ви-
клики, які неможливо подолати виключно силами бюрократичного апарату. 
Громадська участь у цьому контексті стає не лише формою самовираження 
суспільства, а й критично необхідним ресурсом, який стає відповіддю на ці 
виклики  для реалізації державної політики.

Питаннями публічного управління та взаємодії з громадськістю за-
ймалися такі вчені, як В. Бакуменко, Н. Нижник, Ю. Сурмін. Проте питання 
вивчення загальних механізмів публічного управління щодо вузькопрофіль-
ної теми захисту прав дітей у науковій літературі потребує додаткового ви-
світлення, особливо в частині розвитку сімейних форм виховання, які без-
посередньо реалізують право дітей на виховання у сім’ї. 

Громадська участь у публічному управлінні базується на теорії пар-
тисипаторної демократії, яка стверджує, що легітимність влади залежить 
від прямого залучення громадян до політичного процесу [7, с. 36]. В науці 
виділяють кілька рівнів «драбини участі» (за Ш. Арнштейн): від маніпуля-
ції та інформування до делегування повноважень та повного громадського 
контролю.

Основні механізми публічного управління, за допомогою яких органи 
влади залучають громадськість до формування порядку денного – політико-
правові, економічні, організаційні, соціально-психологічні, інформаційно-
технологічні. Функціонування зазначених механізмів забезпечується комп-
лексним поєднанням трьох фундаментальних аспектів. Першочерговим 
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є нормативно-правовий аспект, який не лише базується на засадничих 
конституційних гарантіях, а й деталізується у спеціальному законодавстві, 
що регламентує право громадян на звернення та безперешкодний доступ до 
публічної інформації [1, ст.5]. Ця правова основа знаходить своє практичне 
втілення через організаційну складову, яка передбачає розбудову інститу-
ційного середовища – від створення дієвих консультативно-дорадчих орга-
нів при органах публічної влади (громадські ради, робочі групи, комісії), 
забезпечуючи діалог між владою та громадою, до впровадження прозорих 
процедур конкурсного відбору проєктів [3, п. 4].  Завершальну цілісність 
системі надає сучасний технологічний інструментарій, що охоплює спе-
ціалізовані платформи для електронних консультацій, потенціал соціальних 
мереж та різноманітні цифрові сервіси, які спрощують комунікацію між 
державою та суспільством [7, с. 38]. 

Для перетворення пасивного населення на активну громаду держава 
має застосовувати комплексні стимулюючі механізми – інституційний, еко-
номічний, комунікаційний та цифровий.

Пріоритетним завданням реалізації публічної політики у сфері захис-
ту прав дітей є формування міцної інституційної архітектури, зокрема через 
розвиток Громадських рад при органах публічної влади, які в системі соці-
ального захисту дітей виконують функцію професійного експертного серед-
овища [8, с. 88-89]. Це створює прямий доступ асоціацій прийомних батьків 
до центральних та місцевих органів влади, минаючи зайві адміністративні 
бар’єри. Такий підхід дає змогу з найбільшою точністю реагувати на сис-
темні недоліки, зокрема на прогалини в інклюзивній інфраструктурі громад 
чи недосконалість фінансових інструментів підтримки, забезпечуючи пере-
хід від декларативного захисту прав до практичного вирішення нагальних 
потреб сімей.

У контексті реформування соціальної сфери особливої актуальності 
набувають фінансово-економічні важелі, серед яких провідне місце посідає 
механізм соціального замовлення [2, ст. 1]. Він базується на принципі за-
лучення фахового потенціалу неурядових організацій до виконання держав-
них завдань на засадах прозорого фінансування [6, с. 112-114]. Передача 
функцій соціального супроводу прийомних сімей від державних установ 
до спеціалізованих громадських організацій виступає каталізатором пози-
тивних змін: від підвищення стандартів захисту прав дитини до якісного 
зростання професійного рівня волонтерських спільнот. Таким чином, соці-
альне замовлення стає не просто фінансовим інструментом, а стратегічною 
платформою для розбудови сучасної, людиноцентричної системи соціаль-
них послуг.
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Сучасний етап взаємодії держави та суспільства характеризуєть-

ся стрімкою цифровізацією, яка докорінно змінила динаміку формування 
громадської активності. Впровадження інструментів електронної учас-
ті (e-participation) відкрило нові можливості для оперативного реагування 
на виклики у сфері дитинства [4, розд. ІІ]. Особливої ваги набули бюджети 
участі (Громадський бюджет), які наділили громадян суб’єктністю – можли-
вістю самостійно ініціювати та реалізовувати проєкти створення інклюзив-
них майданчиків чи сучасних дитячих просторів, безпосередньо впливаю-
чи на розвиток локальної інфраструктури. Така трансформація є критично 
важливою, адже сфера захисту прав дітей, яка історично була об’єктом дер-
жавної монополії, сьогодні потребує децентралізованого підходу. Досвід ре-
алізації реформи деінституціалізації переконливо довів: механічне закриття 
інтернатних закладів без належної підтримки з боку громади неминуче про-
вокує соціальні кризи. Саме тому розвиток сімейних форм виховання – від 
усиновлення до функціонування прийомних сімей – неможливий без бага-
торівневого залучення громадськості [9, с. 55].

Першочергове значення має рівень територіальної громади, де ак-
тивність місцевих лідерів та мешканців формує середовище прийняття.  
Саме від соціального клімату в громаді залежить успіх інтеграції дитини 
в освітній простір та рівень підтримки, яку вона отримує від однолітків.  
Водночас на рівні професійних спільнот громадська активність набуває 
форми груп взаємопідтримки, де принцип «рівний-рівному» стає ключовим 
інструментом профілактики вигорання прийомних батьків та запобігання 
вторинному сирітству. Нарешті, на рівні адвокації прав громадські органі-
зації перебирають на себе функції незалежного моніторингу. Завдяки вищо-
му рівню довіри з боку вихованців, такий громадський нагляд часто вияв-
ляється значно ефективнішим за офіційні перевірки, забезпечуючи реальне 
дотримання прав дитини як у закладах, так і в сімейних формах виховання 
[5, с. 12].

У країнах ЄС громадська активність у сфері захисту дітей інтегро-
вана в публічне управління через систему муніципального партнерства. 
Наприклад, у Польщі чи Німеччині більшість соціальних послуг для при-
йомних сімей надають саме релігійні чи громадські організації за рахунок 
місцевих бюджетів.

В Україні цей механізм перебуває на стадії становлення. Перспектив-
ним є впровадження моделі ко-продукування (co-production), де батьки-ви-
хователі та прийомні батьки не просто отримують допомогу від держави, 
а разом із державними службовцями розробляють індивідуальний план 
розвитку дитини. Поряд із очевидними здобутками, процес залучення гро-
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мадськості до сфери захисту прав дітей стикається з низкою деструктив-
них чинників, що суттєво уповільнюють темпи реформ [8, с. 92]. Одним 
із ключових бар’єрів залишається недостатній рівень правової культури 
та обізнаності населення. Значна частина громадян не володіє інструмен-
тарієм безпосередньої демократії, що призводить до низької залученості у 
такі важливі процедури, як публічні слухання чи громадські обговорення 
стратегічних рішень.

Ситуація ускладнюється латентним бюрократичним супротивом з 
боку окремих органів опіки та піклування. Управлінська вертикаль подекуди 
демонструє закритість, сприймаючи представників громадського сектору не 
як партнерів, а як некомпетентних контролерів. Таке упереджене ставлення 
стає перешкодою для прозорості та обмежує доступ до верифікованої інфор-
мації про реальний стан забезпечення прав дитини, що в результаті лише 
консервує застарілі підходи в системі.Найбільш критичною проблемою, 
що нівелює цінність демократичних інститутів, є явище «імітації участі».  
Це проявляється у створенні формальних консультативно-дорадчих струк-
тур, які існують виключно «на папері» для забезпечення звітності та ви-
конання нормативних вимог. Подібна декоративність громадських рад дис-
кредитує ідею соціал-державного партнерства, перетворюючи реальний 
інструмент впливу на інструмент легітимізації вже прийнятих чиновниками 
рішень.

Формування громадської участі в процесах публічного управління є 
багатогранним механізмом, що поєднує нормативно-правові інструменти, 
соціальні технології та цифрові рішення. На прикладі захисту прав дітей 
ми бачимо, що громадська участь є запобіжником проти формалізму та бай-
дужості державної машини. Розвиток сімейних форм виховання вимагає 
від держави не лише фінансування, а й створення умов для «соціального 
партнерства». Тільки через посилення громадського контролю, розширення 
соціального замовлення та розвиток цифрової партисипації можливо вибу-
дувати систему публічного управління, де права кожної дитини будуть ре-
ально захищені, а не лише задекларовані [10, п. 3].
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ІНСТИТУЦІЙНІ ЗАСАДИ  
ФУНКЦІОНУВАННЯ СИСТЕМИ  

ЕЛЕКТРОННОГО УРЯДУВАННЯ В УКРАЇНІ

Розвиток системи електронного урядування в Україні розглядаєть-
ся як один із визначальних чинників підвищення ефективності, прозорос-
ті та підзвітності державного управління. Його становлення розпочало-
ся із запровадження перших нормативно-правових ініціатив на початку 
2000-х років, проте системного характеру набуло в середині 2010-x років, 
що зумовило переорієнтацію державної політики на цифрову трансфор-
мацію як інструмент модернізації публічного сектору. У сучасних умовах 
е-урядування функціонує на основі комплексної нормативно-правової бази, 
що охоплює закони України «Про електронні документи», «Про цифровий 
підпис», «Про захист персональних даних» та стратегічні документи, у яких 
цифровізація визначається пріоритетним напрямом державного розвитку. 
Інституційне забезпечення цих процесів покладено насамперед на Мініс-
терство цифрової трансформації України, створене у 2019 р. на базі Агент-
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ства з питань електронного урядування, яке здійснює координацію міжві-
домчої взаємодії та формує єдину політику у сфері цифрових сервісів [5].  
Крім того, результати сучасних досліджень засвідчують, що попри інсти-
туційну консолідацію цифрових процесів, зберігаються проблеми забезпе-
чення цілісності управлінських механізмів, зокрема у площині координа-
ції та персоніфікації відповідальності за реалізацію цифрових реформ [7].  
З огляду на це, подальший аналіз е-урядування необхідно здійснювати крізь 
призму інституційних засад його функціонування, які визначають правове 
поле, організаційну архітектуру, рівень технологічної інтеграції, ступінь до-
віри громадян, фінансове забезпечення, а також ефективність механізмів 
моніторингу й оцінювання.

У зв’язку з вище зазначеним, нормативно-правова база висту-
пає фундаментальною складовою інституційного забезпечення елек-
тронного урядування, оскільки саме вона визначає легітимність вико-
ристання цифрових інструментів у публічному управлінні. В Україні 
правове підґрунтя е-урядування сформовано на основі Конституції та 
спеціалізованих законодавчих актів, які забезпечують юридичне визна-
ння електронних документів і підписів, регламентують доступ до публіч-
ної інформації та встановлюють стандарти надання адміністративних 
послуг у цифровому середовищі [2]. Водночас, як обґрунтовує Т. Курус, 
зазначена нормативна система виконує регулятивну та інституційно-ста-
білізаційну функцію, забезпечуючи впровадження електронного доку-
ментообігу, розвиток електронних довірчих послуг і функціонування пу-
блічних електронних сервісів, що у своїй сукупності сприяє підвищенню 
прозорості діяльності органів державної влади та відкритості даних [1].  
У цьому ж теоретико-методологічному полі І. Сухан та А. Сенюк інтер-
претують подальший розвиток електронного урядування в Україні як про-
цес, зумовлений необхідністю системної гармонізації національного зако-
нодавства з європейськими стандартами, а також його якісного оновлення 
через імплементацію інноваційних правових норм, передусім у сферах кі-
бербезпеки та цифрової ідентифікації [4, с. 86]. Таким чином, оновлення 
нормативно-правової бази постає не лише як технічне завдання правового 
регулювання, а як стратегічна передумова адаптації системи електронного 
урядування до новітніх сервісних моделей та викликів цифрової трансфор-
мації, що, у свою чергу, зумовлює потребу в адекватному інституційному 
забезпеченні реалізації відповідних норм і принципів. У цьому контексті 
інституційна структура та координація системи електронного урядування 
в Україні формуються як багаторівнева модель, що охоплює центральні та 
місцеві органи влади й спеціалізовані інституції цифрової трансформації.
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 Упродовж останніх років відбувся перехід від фрагментарного впро-

вадження електронних сервісів до формування інтегрованої системи управ-
ління, заснованої на принципах міжвідомчої взаємодії та стандартизації. 
Ключову роль у цих процесах відіграє Міністерство цифрової трансформа-
ції України, яке забезпечує реалізацію державної політики цифровізації та 
координує розвиток платформи «Дія». Крім того, інституційна архітектура 
доповнюється діяльністю міжвідомчих органів і центрів обміну даними, що 
сприяють уніфікації документообігу та інтеграції інформаційних систем. 
Проте, як засвідчують сучасні дослідження, попри сформованість базових 
інституцій, механізми координації залишаються недостатньо узгодженими, 
що проявляється у дублюванні функцій і зниженні ефективності управлін-
ських рішень [7]. Запровадження інституту головних цифрових офіцерів та 
індексу цифровізації громад частково посилило контроль і відповідальність 
у цій сфері [5], однак потреба в удосконаленні горизонтальної та вертикаль-
ної координації зберігається.

Організаційні засади функціонування е-урядування безпосередньо 
пов’язані з рівнем розвитку технологічної інфраструктури, яка забезпечує 
практичну реалізацію цифрових сервісів. В Україні сформовано низку клю-
чових рішень, зокрема системи Prozorro, Trembita та платформу «Дія», що 
забезпечують інтеграцію державних послуг і реалізацію концепції «дер-
жави у смартфоні» [5]. Зокрема, впровадження порталу «Дія» забезпечило 
дистанційний доступ до широкого спектра адміністративних послуг, тоді 
як система Trembita створила умови для безпечного обміну даними між 
державними реєстрами. Попри досягнутий прогрес, науковці І. Сухан та  
А. Сенько акцентують на необхідності подальшого розвитку інтеропера-
бельності інформаційних систем і уніфікації стандартів обміну даними, а 
також подолання нерівномірного доступу до цифрових ресурсів, що зумов-
лює явище «цифрового розшарування» [4]. У зв’язку з цим, ефективність 
функціонування системи електронного урядування визначається узгодже-
ністю інституційних механізмів та рівнем технологічної інтеграції, що по-
требує подальшого комплексного вдосконалення.

Інституційні засади функціонування електронного урядування в 
Україні передбачають не лише організаційно-технологічне забезпечення, а 
й формування належного рівня довіри та захисту даних як ключових пере-
думов ефективної взаємодії держави і громадян. У цьому контексті норма-
тивно-правова база, зокрема законодавство у сфері захисту персональних 
даних та електронної ідентифікації, визначає рамки безпечного функціону-
вання цифрових сервісів і виступає інституційним механізмом легітимації 
електронних взаємодій [2; 3]. Водночас, як засвідчують емпіричні дослі-
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дження, рівень довіри населення до цифрових сервісів залишається одним 
із визначальних факторів їх використання: за результатами дослідження  
O. Shovkovyy, саме довіра до уряду та до системи е-урядування є критич-
ними детермінантами залучення громадян до електронних послуг [8, с. 
42]. Подальші аналітичні дані UNDP/KIIS підтверджують цю тенденцію, 
демонструючи, що серед причин невикористання е-сервісів вагоме місце 
займає недовіра до їх надійності, яку зазначили 15,5% респондентів [6].  
Це зумовлює необхідність поєднання технологічних інновацій із політикою 
підвищення кібергігієни, інформаційної безпеки та просвітницьких заходів, 
спрямованих на формування впевненості громадян у надійності цифрових 
каналів взаємодії. З огляду на це, важливу роль відіграє також принцип від-
критості, зокрема реалізація механізмів громадського контролю у системах 
на кшталт Prozorro, що сприяє мінімізації корупційних ризиків і водночас 
підвищує рівень суспільної довіри до цифрової держави.

Розглядаючи інституційні передумови функціонування е-урядування, 
доцільно також враховувати фінансове та кадрове забезпечення, які визна-
чають сталість і результативність цифрової трансформації. Фінансування 
відповідних програм здійснюється за рахунок державного бюджету та між-
народної технічної допомоги, однак, як зазначають І. Сухан та А. Сенько,  
недостатній рівень фінансового забезпечення залишається одним із клю-
чових обмежувальних факторів розвитку цифрових сервісів і модерні-
зації ІТ-інфраструктури [4]. Разом із цим, вагомим викликом виступає 
кадрове забезпечення, оскільки рівень цифрової компетентності держав-
них службовців безпосередньо впливає на ефективність впровадження 
е-урядування. Зокрема, результати дослідження О. Shovkovyy засвідчують, 
що комп’ютерна грамотність є одним із ключових факторів, які визнача-
ють рівень використання електронних послуг, що актуалізує необхідність 
системної підготовки та перепідготовки кадрів. У зв’язку з цим, державні 
ініціативи, спрямовані на розвиток цифрових навичок населення та служ-
бовців, виступають важливим інституційним інструментом підтримки 
цифровізації. Водночас ефективність фінансового забезпечення цифрової 
трансформації набуває системного характеру лише за умови його інтеграції 
з прозорими механізмами контролю та оцінювання результативності, що ві-
дображається у впровадженні індикаторів цифрової трансформації на рівні 
територіальних громад. Така взаємозумовленість фінансових і контроль-
них інструментів зумовлює необхідність їх розгляду у ширшому контексті 
оцінки ефективності, у зв’язку з чим проблематика моніторингу електро-
нного урядування постає як завершальний елемент цілісного інституційно-
го циклу управління.
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Аналіз результативності цифрових реформ здійснюється через по-

єднання міжнародних і національних інструментів оцінювання. Зокрема, 
позиції України у глобальних рейтингах, таких як дослідження ООН з елек-
тронного урядування, відображають рівень розвитку цифрових послуг і 
підтверджують входження країни до групи держав із високим рівнем циф-
ровізації [7]. Доповненням до цього виступають національні соціологічні 
дослідження, що фіксують рівень використання та задоволеності громадян 
електронними послугами, зокрема дані UNDP, відповідно до яких 59% на-
селення користуються е-сервісами, а більшість оцінює свій досвід як пози-
тивний [6]. Крім того, внутрішні механізми моніторингу, що реалізуються 
через систему показників цифровізації та звітність органів виконавчої вла-
ди, забезпечують оперативне відстеження результатів впровадження циф-
рових рішень і коригування управлінських стратегій. Отже, можемо кон-
статувати, що поєднання зовнішніх і внутрішніх інструментів оцінювання 
формує цілісну систему контролю ефективності е-урядування.

Таким чином, на основі проведеного аналізу визначено, що інститу-
ційні засади функціонування системи електронного урядування в Україні 
охоплюють взаємопов’язані компоненти правового регулювання, організа-
ційної координації, технологічної інфраструктури, довіри та безпеки, фінан-
сового й кадрового забезпечення, а також системи моніторингу ефективності.  
Незважаючи на сформованість базових інституцій і досягнутий прогрес у 
цифровізації, подальший розвиток е-урядування потребує посилення між-
відомчої координації, удосконалення механізмів захисту даних, нарощу-
вання інвестицій у цифрову інфраструктуру та підвищення рівня цифрової 
грамотності населення. Саме комплексна реалізація зазначених напрямів 
створює передумови для зміцнення довіри громадян і забезпечення сталого 
розвитку цифрової держави в Україні.
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ІННОВАЦІЇ  
У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ ТА АДМІНІСТРУВАННІ: 

ВПЛИВ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ТА ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ  
НА ДІЯЛЬНІСТЬ ОРГАНІВ ВЛАДИ

У сучасних умовах трансформації суспільства й розвитку інформацій-
них технологій особливого значення набуває модернізація системи публіч-
ного управління. Традиційні підходи до організації діяльності органів влади 
дедалі більше втрачають ефективність через зростання обсягів інформації, 
необхідність швидкого прийняття управлінських рішень та підвищення ви-
мог до прозорості й підзвітності. 

Цифровізація та впровадження технологій штучного інтелекту (далі - ШІ) 
виступають ключовими інструментами реформування публічного управлін-
ня в Україні. Водночас існує низка проблем, пов’язаних із недостатнім рів-
нем інтеграції цифрових технологій, низькою цифровою компетентністю 
державних службовців та відсутністю чітких механізмів використання ШІ в 
управлінських процесах. 

Зазначена проблематика активно досліджується вітчизняними  нау-
ковцями, зокрема, теоретичні засади застосування ШІ у забезпеченні прозо-
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рості публічного управління розглядає у своїх працях О. Пархоменко-Куце-
віл [5], П. Луков аналізує проблеми впровадження ШІ у систему державного 
управління [4], інституційні виклики алгоритмічного врядування - предмет 
дослідження І. Костенко [3], Т. Губанова акцентує увагу на адміністративно-
правовому регулюванні ШІ у діяльності органів влади [1], роль GovTech у циф-
ровій трансформації публічного адміністрування розкриває М. Дубняк [2].  
Незважаючи на значну кількість досліджень, недостатньо розкритими сьо-
годні залишаються питання практичної інтеграції ШІ в управлінські процеси 
та оцінки його впливу на якість державних рішень.

Ставимо за мету узагальнити основні результати впливу цифровізації 
та технологій ШІ на функціонування органів публічного управління, а також 
визначити напрями підвищення ефективності їх упровадження.

Цифровізація публічного управління передбачає впровадження елек-
тронних сервісів, цифрових платформ та автоматизацію адміністративних 
процесів. Її ключовим результатом є підвищення доступності державних по-
слуг та зменшення адміністративних бар’єрів [6].  Особливу роль у транс-
формації управлінських процесів відіграє ШІ, наприклад, застосування 
чат-ботів у державних установах забезпечує оперативну комунікацію з гро-
мадянами, аналітичні системи на основі ШІ дозволяють прогнозувати потре-
би населення та ефективніше розподіляти ресурси. Дедалі частіше органи 
влади публічного сектору використовують AI-рішення: чат-боти обробляють 
масиви вхідних даних, розпізнають мову чи зображення, генерують тексти, 
систематизують інформацію, виявляють тенденції, аналізують ризики - і на 
цьому підґрунті видають проєкти управлінських  рішень. 

Можна стверджувати, що поступово в Україні розвивається  сфера 
GovTech (Government Technology), що створює цифрові рішення для дер-
жавних установ з метою оптимізації публічного управління, прозорості 
процесів та спрощення доступу громадян до публічних послуг (наприклад, 
портали електронного урядування). Головні напрямки GovTech відповідно 
включають цифровізацію послуг (створення екосистем, де громадяни мо-
жуть отримувати довідки, сплачувати податки або реєструвати документи 
онлайн, наприклад, український застосунок «Дія»); оптимізацію внутрішніх 
процесів (автоматизація документообігу, впровадження хмарних технологій 
та аналітики даних для роботи державних органів); відкриті дані (забезпе-
чення прозорості уряду, публікація статистичних та фінансових даних для 
громадськості тощо); відкриті інновації (співпраця держави зі стартапами 
та IT-компаніями для швидкого тестування та впровадження новітніх техно-
логій). В узагальненому вигляді основні результати впливу зазначених  про-
цесів представлені в таблиці.
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Таблиця.

 Вплив цифровізації та ШІ на діяльність органів публічного управління
Напрям Цифровізація ШІ Результат

Надання послуг Електронні 
сервіси

Чат-боти Швидкість та 
доступність

Прийняття 
рішень

Цифрові 
платформи

AI-аналітика Обґрунтованість

Управління 
ресурсами

Е-облік Прогнозування Ефективність

Комунікація Портали 
взаємодії

Віртуальні 
асистенти

Якість сервісу

Водночас результати досліджень вітчизняних науковців і звіти прак-
тичних виконавців доводять, що поступове впровадження ШІ в діяльність 
владних структур супроводжується низкою проблем, серед яких:

- недосконала нормативно-правова база; 
- низький рівень цифрових компетентностей публічних службовців; 
- кібербезпека; 
- обмежене фінансування цифрових проєктів; 
- етичні ризики алгоритмічного прийняття рішень  тощо [4; 5]. 
Таким чином варто акцентувати на тому, що цифровізація та ШІ 

формують нову парадигму публічного управління, їх упровадження суттє-
во підвищує ефективність публічного сектору. Водночас існує необхідність 
подальшого дослідження механізмів інтеграції ШІ в управлінську діяль-
ність та оцінки його впливу на якість ухвалених рішень. Для підвищення 
ефективності впровадження інновацій в Україні доцільно  розвивати циф-
рові компетентності працівників публічного сектору, удосконалювати нор-
мативно-правове регулювання цієї сфери, упроваджувати пілотні проєкти із 
використанням ШІ, розвивати методи кіберзахисту інформаційних систем, 
розширювати співпрацю держави з ІТ-сектором та ін. Подальші досліджен-
ня доцільно спрямувати у тому числі й на вивчення міжнародного досвіду 
використання ШІ в публічному управлінні й адаптацію найкращих світових 
практик до українських реалій.
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ГЕНЕРАТИВНИЙ ШІ ЯК ІНСТРУМЕНТ ЦИФРОВОЇ 
ТРАНСФОРМАЦІЇ МУНІЦИПАЛЬНОГО УПРАВЛІННЯ: 

НОВІ СТАНДАРТИ НАДАННЯ ПОСЛУГ

У межах сучасних державотворчих процесів в Україні цифрова транс-
формація муніципального управління постає фундаментальним складником 
стратегії національної безпеки та сталого розвитку. Традиційні моделі елек-
тронного урядування, що ґрунтувалися на механічній автоматизації паперо-
вих процесів, поступово вичерпують свій потенціал у забезпеченні динаміч-
ної взаємодії між владою та громадою. Виклики воєнного стану, масштабні 
міграційні процеси та необхідність оперативного повоєнного відновлення 
зумовлюють запит на впровадження інтелектуальних систем управління, 
здатних опрацьовувати надвеликі масиви даних у режимі реального часу.

Запровадження технологій генеративного штучного інтелекту 
(GenAI) в роботу органів місцевого самоврядування (далі – ОМС) відкри-
ває нові можливості для модернізації публічних послуг, окрема через ви-
користання чат-ботів на основі LLM-моделей та інтелектуальні асистенти.  
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Проте спостерігається суттєва суперечність між стрімким розвитком цифро-
вих інструментів та застарілою нормативно-правовою базою, яка не повною 
мірою регулює етичні та безпекові аспекти застосування ШІ в публічному 
адмініструванні [2]. Відсутність чітко визначених стандартів використання 
нейромереж призводить до фрагментарності цифрових рішень та зумовлює 
ризики порушення конфіденційності даних мешканців. 

Успішність переходу до когнітивних моделей інтелектуального вряду-
вання безпосередньо залежить від готовності інституційного середовища до 
системних внутрішніх перетворень. Саме тому особливої актуальності набу-
ває питання кадрового забезпечення та трансформації організаційної культу-
ри муніципалітетів. Перехід до концепцій соціократії та мережевої взаємо-
дії замість ієрархічної бюрократії потребує впровадження нових цифрових  
HR-технологій для адаптації державних службовців до роботи в умовах 
інтелектуальної екосистеми. Наукове обґрунтування механізмів інтеграції 
GenAI у муніципальне управління постає необхідною умовою для форму-
вання сервісно-орієнтованої держави, здатної забезпечити високу якість 
життя громадян навіть у періоди глобальних трансформацій. 

Перехід від концептуального обґрунтування до прикладних аспектів 
цифровізації дозволяє глибше розкрити практичний потенціал когнітивних 
технологій у діяльності ОМС. Теоретична модель інтелектуального вряду-
вання знаходить своє безпосереднє втілення у конкретних векторах оптимі-
зації публічних сервісів, що докорінно змінюють операційну логіку муніци-
пального менеджменту [4]. 

Впровадження GenAI в операційну діяльність місцевої влади відкри-
ває шлях до комплексної модернізації сервісної моделі за кількома страте-
гічними векторами.

1.	 Впровадження персоналізованих цифрових асистентів. На відмі-
ну від традиційних скриптових чат-ботів, інтелектуальні помічники на базі 
великих мовних моделей забезпечують природну комунікацію, адаптуючи 
складну юридичну термінологію під індивідуальний запит користувача. 
Практичним прикладом є досвід міста Гейдельберг (Німеччина), де цифро-
вий асистент «Lumi» допомагає громадянам орієнтуватися в понад 500 видах 
муніципальних послуг, надаючи консультації щодо реєстрації місця прожи-
вання чи  оформлення дозволів на будівництво в режимі реального часу.

2.	 Інтелектуальний аналіз неструктурованих масивів даних. Алго-
ритми здатні миттєво систематизувати тисячі звернень мешканців, виокрем-
люючи приховані закономірності та локальні проблеми інфраструктури. 
Використання подібних інструментів у Сінгапурі дозволило автоматизувати 
класифікацію запитів у системі «OneService», що пришвидшило спряму-
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вання скарг до відповідних департаментів та скоротило час реагування на 
комунальні виклики [3].

3.	 Реалізація принципу проактивності послуг. Моделі ШІ забезпечу-
ють перехід до «передбачуваного» врядування, де система ініціює надання 
послуги на основі життєвих подій мешканця. Наприклад, у деяких муніципа-
літетах Португалії цифрові платформи автоматично аналізують дані  реєстрів 
і надсилають повідомлення про  право на соціальні пільги або необхідність 
щорічного технічного огляду об’єктів без попереднього звернення особи.

4.	 Оптимізація внутрішнього документообігу. Використання ШІ для 
генерації проєктів розпоряджень та аналітичних довідок зменшує адміні-
стративне навантаження на службовців. Створення таких інтелектуальних 
екосистем сприяє формуванню гнучкого управлінського середовища, здат-
ного ефективно функціонувати в умовах обмежених ресурсів та динамічних 
суспільних трансформацій [1].

Реалізація зазначених напрямів оптимізації неминуче веде до транс-
формації засадничих параметрів функціонування владних інституцій. Тех-
нологічна модернізація процесів стає фундаментом для вибудови оновленої 
системи критеріїв, що визначають результативність муніципального ме-
неджменту в сучасних умовах.

Інтеграція GenAI в архітектуру муніципального управління зумовлює 
появу прогресивних стандартів якості, які зміщують акцент із процесуаль-
ної діяльності на кінцеву цінність для мешканця. Розвиток інтелектуальних 
екосистем дозволяє сформувати нову систему показників ефективності:

−	 забезпечення безперервної доступності (стандарт 24/7). Муніци-
палітет трансформується у динамічну платформу, здатну надавати вичерп-
ні консультації та приймати звернення у будь-який час доби. Відсутність 
потреби у залученні штатних працівників для виконання рутинних інфор-
маційних функцій дозволяє уникнути черг та затримок. Прикладом слугує 
впровадження ШІ-платформи в місті Дубай (ОАЕ), де інтелектуальний по-
мічник «Rammas» опрацьовує мільйони запитів щорічно, забезпечуючи 
миттєву відповідь на запитання щодо оплати рахунків або реєстрації бізнесу 
без перерв та вихідних;

−	 глобальна інклюзивність та адаптивність. Можливості генератив-
них моделей щодо миттєвого перекладу та спрощення тексту дозволяють усу-
вати комунікаційні бар’єри. Технології здатні автоматично перетворювати  
офіційну документацію у формати, доступні для людей із когнітивними 
порушеннями, або інтегруватися з інтерфейсами для розпізнавання мови 
жестів. У Португалії використання інтелектуальних сервісів у межах про-
єкту «Simplex» дозволило адаптувати складні адміністративні процедури 
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для іноземців та осіб із особливими потребами, значно розширивши коло 
отримувачів послуг;

−	 мінімізація бюрократичного тиску через мережеву взаємодію.  
Застосування концепцій соціократії та перехід до моделі «кіл замість ка-
бінетів» стає можливим завдяки цифровим інструментам, що автоматично 
координують горизонтальні зв’язки між департаментами. Когнітивні ал-
горитми виконують роль «інтелектуального клею», що синхронізує робо-
ту різних підрозділів навколо вирішення конкретної проблеми мешканця, 
усуваючи необхідність тривалих міжвідомчих погоджень. Подібний підхід 
було реалізовано  в Естонії, де система «X-Road» у поєднанні з елементами 
ШІ дозволяє надавати комплексні послуги (наприклад, реєстрацію новона-
родженої дитини з одночасним призначенням виплат) без прямого контакту 
громадянина з бюрократичним апаратом.

Упровадження таких стандартів сприяє формуванню гнучкої управ-
лінської культури, де технологічна досконалість слугує інструментом реа-
лізації прав і свобод громадян. Поступове впровадження інтелектуальних 
асистентів у практику українських муніципалітетів дозволить забезпечити 
стійкість публічної сфери та підвищити рівень задоволеності суспільних 
потреб. 

Отже, впровадження GenAI в умовах воєнного стану вимагає поси-
леної кіберстійкості та захисту даних від маніпуляцій агресора. Українська 
платформа «Дія» вже демонструє ефективність децентралізованого збе-
рігання інформації для захисту від атак. Пріоритетного значення набуває 
подолання цифрового розриву шляхом формування у посадовців та пред-
ставників громад навичок безпосередньої взаємодії з інструментами ШІ. 
Формування інклюзивного середовища гарантує, що технології посилять 
згуртованість суспільства, а не створять нові бар’єри в доступі до послуг.
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ФОРМА ПРАВЛІННЯ УКРАЇНИ  
В УМОВАХ ЕКЗОГЕННИХ ВИКЛИКІВ

Україна продовжує знаходитися в умовах дії правового режиму воєн-
ного стану, що спричинено збройною агресією РФ. Незважаючи на обстави-
ни, серед науковців, політиків та експертів продовжують тривати дискусії 
щодо форми правління, яка відповідала б сучасним вимогам. Беручи за осно-
ву, запропоноване в дисертаційному дослідженні визначення форми правлін-
ня сучасної держави, як закріпленої в конституційно-правових нормах інсти-
туційної системи влади, зміст якої визначається правовим статусом вищих 
органів державної влади, синхронізована й скоординована діяльність яких 
утворює гарантовані умови для забезпечення суверенітету і незалежності, 
реалізації національних інтересів, утворює системні здатності держави та 
суспільства своєчасно ідентифікувати загрози і небезпеки, виявляти вразли-
вості й оцінювати рівень їх потенційної небезпеки, запобігати негативним 
впливам або мінімізувати їх, ефективно реагувати на виникнення загроз або 
настання надзвичайних та кризових ситуацій усіх видів, включаючи загрози 
гібридного типу, але не обмежуючись ними, а також швидко і повномасштаб-
но відновлюватися після них [1; с. 185]. 

Пошук оптимальної форми правління в України розпочався з моменту 
проголошення незалежності, дискусії сконцентровані на ролі, повноважен-
нях та місця в системі державного управління, владного трикутника «Прези-
дент – Прем’єр-міністр – Парламент». Україна має досвід державотворення, 
як в статусі парламентсько-президентської так і в президентсько-парламент-
ській. Більшість робіт піддають критиці останню форму правління вказуючи, 
що її впровадження породжує авторитарні тенденції в управлінні державою.   

Дослідник В. Ярема аналізуючи інститут Президента України за-
значає: якщо  до  всіх  тодішніх  повноважень  президента  (згідно з  Кон-
ституцією  1996  р.)  додати  право  скасовувати  урядові  акти,  то фор-
мально саме президент мав стати главою виконавчої влади, а тому КМУ 
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у тодішньому форматі Конституції можна вважати суто президентським 
кабінетом [2, с. 104−105]. Відтак було надано перевагу персоналізму над 
парламентаризмом – функціональністю представництва, що характерна 
для парламентаризму. Недостатність інституційних механізмів забезпе-
чення компромісу між двома інститутами виконавчої влади (президентом 
та прем’єр-міністром), а також між трьома гілками державної влади зу-
мовлювала радше посилення та централізацію президентського інституту 
виконавчої влади [3]. Разом з тим доктор політичних наук О. Кондратенко 
зазначає, натомість парламентсько-президентська форма правління часів 
каденції В. Ющенка (2005−2010) не відзначилася своєю політичною без-
хмарністю. За умов неспроможності збалансувати повноваження між пре-
зидентом та прем’єр-міністром як двома ключовими інститутами виконав-
чої влади така форма правління дала збій, про що свідчить перманентне 
протистояння між главою держави  –  В. Ющенком та очільницею уряду  –    
Ю. Тимошенко, а також прем’єром В. Януковичем. Тож перехід до форма-
ту парламентсько-президентської республіки став транзитом до нового типу 
політичних криз і конфліктів [3].

Важливим буде, що не існує ідеальної форми правління, що слугу-
вала би панацеєю від проблем, які постають перед державами. Враховуючи 
сучасні безпекові виклики, а також потреби реалізації завдань повоєнно-
го відновлення України, доцільно буде обґрунтувати тезу про те, що саме 
президентсько-парламентська форма правління може виступати найбільш 
оптимальною моделлю державного управління для України. До позитивних 
елементів впровадження такої форми правління належать: 1) забезпечення 
ефективного управління органів державної влади; 2) оперативність ухва-
лення рішень та персоніфікованої політичної відповідальності в умовах як 
воєнного, так і постконфліктного періоду. Говорячи про персоніфіковану 
політичну відповідальність, необхідно пам’ятати, що відповідно до Кон-
ституції України Президент України є Главою держави і виступає від її іме-
ні, є гарантом державного суверенітету, територіальної цілісності України, 
додержання Конституції України, прав і свобод людини і громадянина [4],  
також Президент обирається на загальнодержавних виборах [5] безпосеред-
ньо громадянами України, таким чином поряд із високим рівнем політичної 
легітимності пропорційною є і політична відповідальність глави держави. 

В контексті подальших наукових досліджень пропонуємо розглядати 
президентсько-парламентську модель не як інструмент концентрації влад-
них повноважень заради влади, а як функціональний механізм забезпечення 
реалізації стратегічних реформ, втілення та реалізації передвиборчої програ-
ми, що підтримана громадянами на виборах, втіленню стратегічного курсу 
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держави, забезпечення національної безпеки та відновлення держави. Ефек-
тивність реалізації вказаних завдань, які забезпечать утвердження пропоно-
ваної форми правління безпосередньо залежить від належного нормативно-
правового врегулювання діяльності ключових інститутів. 

На нашу думку, для впровадження форми правління, яка би відповіда-
ла демократичним принципам, мала чітко визначену роль та місце в системі 
публічного управління, а також попереджала узурпацію владних повнова-
жень, можна забезпечити в першу чергу прийняттям наступних норматив-
но-правових актів: 1. Закону України «Про Президента України», особливо 
актуальним наявність нормативно-правового акту є умовах воєнного стану, 
як відзначає О. Рой: «Оскільки, під час військового стану, Президент Укра-
їни є главою держави, а також Верховним Головнокомандувачем Збройних 
Сил України, а отже, поєдную в собі керівництво та управління, як політич-
ним та управлінським, так і військово-оборонним напрямком.»[6]. Позицію, 
щодо необхідності прийняття такого нормативно-правового атку підтримує  
В. Крейденко, який вказує, подібний Закон повинен мати вичерпний перелік 
повноважень Президента України [7].   2. Закону України «Про Офіс Прези-
дента України», на нашу думку їх ухвалення дозволить: 

•	чітко визначити правовий статус, повноваження та межі відпові-
дальності Президента; 

•	інституціоналізувати діяльність Офісу Президента як допоміжного 
органу, уникнувши надмірної неформалізації впливу; 

•	встановити прозорі процедури взаємодії з Кабінетом Міністрів та 
Верховною Радою; 

•	запровадити механізми підзвітності та контролю.
Таким чином, аналіз еволюції форми правління в Україні та досвіду 

функціонування різних її моделей засвідчує відсутність універсальної кон-
струкції, здатної повною мірою нейтралізувати політичні конфлікти та за-
безпечити стабільність державного управління. Водночас сучасні екзогенні 
виклики, зумовлені збройною агресією РФ проти України, необхідністю по-
воєнного відновлення, актуалізують потребу в такій моделі організації влади, 
яка поєднувала б ефективність, оперативність ухвалення рішень і належний 
рівень контролю. Ключовою передумовою успішного функціонування такої 
моделі є належне нормативно-правове забезпечення діяльності інституту 
Президента України та Офісу Президента, як постійно діючим допоміжним 
органом, утвореним Президентом України відповідно до пункту 28 частини 
першої статті 106 Конституції України [8], означений нормотворчий процес 
забезпечить визначення їх статусу, повноважень та підзвітності. 
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інституцій. За таких умов ефективна комунікація стає не лише інструментом 
інформування населення, а й важливим механізмом забезпечення відкритос-
ті, підзвітності та легітимності публічної влади.

Особливого значення комунікація набуває в умовах правового режиму 
воєнного стану. Повномасштабна агресія Російської Федерації проти Украї-
ни стала безпрецедентним викликом для системи державного управління та 
зумовила необхідність швидкої трансформації комунікаційних механізмів. 
Війна змінила не лише інформаційні потреби населення, а й характер вза-
ємодії між державою та громадянами, поставивши на перший план питання 
оперативності, достовірності та безпеки інформації.

Проблематика комунікації органів публічної влади досліджувалася у 
працях Є. О. Архипової, А. К. Гончарової, В. М. Дрешпака, Є. О. Романенка, 
Т. В. Федорова та інших учених. Водночас сучасні умови воєнного стану 
формують нові виклики, що потребують подальшого наукового осмислення.

Після 24 лютого 2022 року в Україні відбулася суттєва трансформа-
ція комунікаційного середовища. Змінилися як канали отримання інформації 
населенням, так і способи взаємодії органів влади з громадянами. Однією з 
ключових тенденцій стало формування смартфоноцентричної моделі кому-
нікації, в якій мобільні пристрої стали основним інструментом доступу до 
інформації та державних сервісів.

У цих умовах соціальні мережі, месенджери та цифрові платформи 
перетворилися на важливі канали публічної комунікації. Telegram, Facebook, 
Instagram, YouTube та інші ресурси стали основними джерелами оперативної 
інформації про безпекову ситуацію, гуманітарну допомогу, евакуаційні за-
ходи та діяльність органів влади.

Водночас відбулася трансформація ролі представників органів публіч-
ної влади. Посадові особи почали виконувати функції не лише управлінців, а 
й комунікаторів, які забезпечують постійний зв’язок із громадянами та опе-
ративно реагують на суспільні запити.

Основні фактори впливу на комунікацію органів публічної влади:
Зміна моделей медіаспоживання. Сучасний громадянин дедалі час-

тіше отримує інформацію через цифрові платформи. Це зумовлює необхід-
ність адаптації комунікаційних стратегій органів влади до нових форматів 
сприйняття інформації. Реакцією органів влади стало:

–	 активне використання соціальних мереж та месенджерів, адаптація 
комунікаційної екосистеми до мобільного формату; 

–	 розвиток цифрових навичок державних службовців; 
–	 створення спеціалізованих комунікаційних підрозділів; 
–	 розширення онлайн-форм взаємодії з громадянами;
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–	 розширення ролей публічних управлінців у суспільстві, зокрема 

через  виконання функції не лише інформаторів, а й своєрідних «блогерів», 
стаючи джерелами підтримки, стабільності, надії та навіть елементів розва-
жального контенту (мемів). 

Технічні виклики воєнного часу. Воєнні дії супроводжуються по-
шкодженням критичної інфраструктури, перебоями електропостачання та 
зв’язку. Це створює ризики для своєчасного інформування населення. У від-
повідь органи влади застосовують:

–	 SMS-інформування; 
–	 систему Cell Broadcast, яка функціонує навіть без доступу до мо-

більного інтернету; 
–	 мобільні застосунки; 
–	 офлайн-канали комунікації через органи місцевого самоврядування. 
Протидія дезінформації. Однією з найсерйозніших загроз в умовах 

війни є поширення фейкової інформації та інформаційно-психологічних опе-
рацій. Серед основних заходів:

–	 оперативне спростування фейків; 
–	 створення офіційних центрів перевірки інформації; 
–	 розвиток медіаграмотності населення; 
–	 підготовка державних службовців до роботи в умовах інформацій-

них атак. 
У цьому контексті особливого значення набуває концепція стратегіч-

них комунікацій, що активно використовується країнами-членами НАТО для 
забезпечення інформаційної стійкості суспільства.

Людиноцентричність комунікації. Воєнний стан супроводжується ви-
соким рівнем психологічного навантаження на населення. Тому ефективна 
комунікація повинна враховувати емоційний стан громадян. Ключового зна-
чення набувають:

–	 зрозумілість повідомлень; 
–	 доступність інформації; 
–	 емпатійність комунікації; 
–	 орієнтація на потреби різних соціальних груп. 
Цифрове врядування як основа нової моделі взаємодії. Одним із най-

більш помітних результатів трансформації стало прискорення розвитку циф-
рового врядування. Війна продемонструвала ефективність цифрових інстру-
ментів у забезпеченні безперервності надання публічних послуг.

Яскравим прикладом є діяльність Дія, яка стала не лише платформою 
для отримання адміністративних послуг, а й каналом оперативної взаємодії 
держави з громадянами.
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Розвиток цифрового врядування сприяв:
–	 підвищенню доступності послуг; 
–	 скороченню бюрократичних процедур; 
–	 розширенню електронної участі громадян; 
–	 підвищенню прозорості діяльності органів влади. 
Водночас актуальними залишаються питання кібербезпеки, захисту 

персональних даних та подолання цифрової нерівності.
Висновки. 
Повномасштабна війна стала потужним каталізатором трансформації 

комунікаційних практик у сфері публічного управління. В умовах воєнного 
стану сформувалася нова модель взаємодії органів публічної влади з громад-
ськістю, яка базується на цифровізації, оперативності, стратегічних комуні-
каціях та людиноцентричному підході.

Серед ключових тенденцій сучасного етапу слід виділити посилення 
ролі цифрових платформ, розвиток стратегічних комунікацій, впровадження 
нових механізмів протидії дезінформації та розширення використання ін-
струментів цифрового врядування.

Подальший розвиток системи публічних комунікацій має бути спря-
мований на підвищення цифрової компетентності посадових осіб, удоскона-
лення механізмів кризової комунікації, забезпечення інформаційної безпеки 
та зміцнення довіри громадян до державних інституцій. Саме від ефектив-
ності цих процесів значною мірою залежатиме стійкість системи публічного 
управління України в умовах сучасних викликів.
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ГРОМАДСЬКА АКТИВНІСТЬ В УМОВАХ ВОЄННОГО 
СТАНУ: МЕХАНІЗМИ ЗАЛУЧЕННЯ НАСЕЛЕННЯ  

ДО ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

В умовах сучасних суспільно-політичних трансформацій, спричинених 
повномасштабною війною в Україні, особливого значення набуває проблема 
забезпечення ефективної взаємодії між державою та громадянським суспіль-
ством. Запровадження воєнного стану суттєво вплинуло на функціонування 
системи публічного управління, трансформувавши як інституційні механізми, 
так і форми участі громадян у процесах прийняття управлінських рішень.

В умовах воєнного стану громадська активність не лише не знижуєть-
ся, а, навпаки, набуває нових форм і масштабів. Зростає роль волонтерського 
руху, громадських ініціатив, цифрових інструментів взаємодії, що сприяють 
оперативному реагуванню на виклики та підвищують ефективність управ-
лінських процесів. Водночас виникає необхідність осмислення механізмів 
залучення населення до публічного управління, а також оцінки їх ефектив-
ності в кризових умовах.

Громадська активність розглядається як сукупність дій та ініціатив 
громадян, спрямованих на вплив на суспільні процеси та прийняття управ-
лінських рішень. Вона є ключовим елементом функціонування демократич-
ної системи та відображає рівень розвитку громадянського суспільства.

У межах публічного управління громадська участь визначається як 
процес залучення населення до формування, реалізації та оцінювання дер-
жавної політики. Така участь забезпечує врахування суспільних інтересів, 
підвищує прозорість діяльності органів влади та сприяє зростанню довіри 
до інституцій.
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Основні форми громадської участі поділяються на прямі та опосеред-

ковані. До прямих належать індивідуальні та колективні дії громадян, зокре-
ма волонтерська діяльність, громадські ініціативи, участь у публічних захо-
дах та обговореннях. Опосередковані форми реалізуються через інститути 
громадянського суспільства – громадські організації, дорадчі органи, а також 
механізми консультацій з громадськістю [1].

Ефективність громадської активності залежить від наявності інститу-
ційних умов, зокрема правового забезпечення, відкритості органів влади та 
доступу до інформації. Важливим фактором є також розвиток інструментів 
участі, які забезпечують можливість системної взаємодії між державою та 
громадянами [2].

Таким чином, громадська активність виступає не лише формою ре-
алізації громадянських прав, але й інструментом підвищення ефективності 
публічного управління.

Запровадження воєнного стану суттєво трансформує характер громад-
ської активності, змінюючи як її зміст, так і форми прояву. В умовах загрози 
національній безпеці пріоритети громадян зміщуються у бік забезпечення 
обороноздатності держави, підтримки постраждалого населення та швидко-
го реагування на кризові виклики.

Однією з ключових особливостей є зростання рівня самоорганізації 
населення. Громадяни об’єднуються у формальні та неформальні мережі для 
вирішення нагальних проблем, що виникають у воєнний період. Така вза-
ємодія характеризується високою мобільністю, гнучкістю та оперативністю 
прийняття рішень.

Водночас трансформується модель взаємодії між державою та грома-
дянами. З одного боку, спостерігається зростання довіри до органів влади 
внаслідок консолідації суспільства перед спільною загрозою. З іншого – під-
вищуються вимоги до ефективності, прозорості та швидкості управлінських 
рішень [5].

Специфікою громадської активності в умовах воєнного стану є також 
функціонування в умовах обмежень, пов’язаних із безпекою та правовим ре-
жимом. Це стосується доступу до інформації, проведення масових заходів 
та реалізації окремих форм участі. Крім того, значний вплив має інформа-
ційний фактор, зокрема необхідність протидії дезінформації та забезпечення 
достовірної комунікації.

Умови воєнного стану актуалізували необхідність використання гнучких 
та ефективних механізмів залучення громадян до процесів публічного управ-
ління [1]. Такі механізми забезпечують оперативну взаємодію між державою 
та суспільством і сприяють підвищенню ефективності управлінських рішень.
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Одним із ключових механізмів є волонтерська діяльність, яка виступає 

формою безпосередньої громадської участі. Вона охоплює забезпечення по-
треб військових формувань, допомогу внутрішньо переміщеним особам та 
підтримку критичної інфраструктури. Волонтерство в умовах війни фактично 
виконує функції, які частково компенсують обмеженість державних ресурсів.

Важливе місце займають цифрові інструменти участі, які забезпечу-
ють швидку комунікацію та доступ громадян до процесів прийняття рішень. 
До них належать електронні петиції, цифрові платформи взаємодії з орга-
нами влади, а також офіційні державні сервіси. Соціальні мережі також ви-
конують функцію неформального механізму зворотного зв’язку між суспіль-
ством і владою [3].

Окремим механізмом виступає діяльність інститутів громадянського 
суспільства, зокрема громадських організацій та ініціативних груп. Вони 
забезпечують представництво інтересів громадян, здійснюють моніторинг 
державної політики та беруть участь у розробці управлінських рішень [4].

Додатково важливим є комунікаційний механізм взаємодії влади з на-
селенням, який включає офіційні інформаційні канали, кризову комунікацію 
та регулярне інформування громадян. Ефективна комунікація підвищує рі-
вень довіри та сприяє стабілізації суспільних процесів у кризових умовах.

Попри активізацію громадської участі в умовах воєнного стану, існує 
низка системних проблем, які впливають на її ефективність. Однією з ключо-
вих є нерівний доступ громадян до механізмів участі, зумовлений цифровою 
нерівністю, різним рівнем проінформованості та обмеженнями безпекового 
характеру [2].

Другою проблемою є відсутність сталої інституціоналізації громад-
ської активності, що призводить до її фрагментарності та залежності від кри-
зових факторів. Багато ініціатив мають тимчасовий характер і не інтегрують-
ся у системні управлінські процеси.

Також спостерігається перевантаження волонтерського сектору, що 
виникає через високу концентрацію соціальних запитів та обмежені ресурси 
організацій громадянського суспільства. Це може знижувати довгострокову 
стійкість громадських ініціатив.

Перспективи розвитку громадської участі пов’язані насамперед із по-
дальшою цифровізацією публічного управління, що дозволяє розширити 
доступ громадян до прийняття рішень та підвищити прозорість державних 
процесів. Важливим напрямом є також інституційне зміцнення партнерства 
між державою та громадянським суспільством, яке має забезпечити сталу 
взаємодію поза межами кризових ситуацій [5].

Окремо перспективним є використання досвіду громадської актив-
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ності у повоєнному відновленні України, що дозволить інтегрувати напра-
цьовані механізми участі у довгострокові стратегії розвитку держави [4].

Тож,  громадська активність в умовах воєнного стану набуває особли-
вого значення як важливий ресурс забезпечення ефективності публічного 
управління. Вона змінює свої форми та стає більш практично орієнтованою, 
мобільною та швидко адаптивною до кризових умов.

Визначено, що громадська участь реалізується через прямі та опосе-
редковані форми, які забезпечують взаємодію громадян із органами влади та 
вплив на управлінські процеси. У воєнний період посилюється роль волон-
терства, цифрових інструментів та громадських ініціатив.

Проаналізовано основні механізми залучення громадян до публічного 
управління, серед яких ключовими є волонтерська діяльність, цифрові плат-
форми участі, інститути громадянського суспільства та комунікація з орга-
нами влади.

Виявлено низку проблем, зокрема нерівний доступ до механізмів 
участі та недостатню їх інституційну закріпленість. Перспективи розвитку 
пов’язані з подальшою цифровізацією публічного управління та посиленням 
взаємодії між державою і громадянським суспільством.
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ємодіють із громадянами, які переживають стрес, втрати та невизначеність. 
За таких обставин важливими є не лише професійні знання управлінців, а й 
їхні психологічні компетентності, серед яких провідну роль відіграє емпатія.

О. Брюховецька визначає управлінську емпатію як ключову професій-
ну якість, що сприяє ефективній взаємодії у службовій діяльності. Вона охо-
плює здатність глибоко розуміти іншу людину, виявляти чутливість і увагу 
до її внутрішнього стану, а також проявляти співчуття й співпереживання 
 [1, с. 35].

Незважаючи на значущість емпатії як соціально-психологічної якос-
ті, у практиці публічного управління вона часто недооцінюється або розгля-
дається як другорядна навичка. Водночас відсутність емпатійного підходу 
призводить до зниження довіри громадян до влади, конфліктів, неефективної 
комунікації та помилкових управлінських рішень.

Емпатія визначається як здатність людини розуміти емоційний стан 
іншого, співпереживати й адекватно реагувати на його почуття. У контексті 
управлінської діяльності вона проявляється у вмінні керівника чи службов-
ця уважно слухати співрозмовника, враховувати його потреби, мотиви та 
емоційний стан під час прийняття рішень. Як складова емоційного інтелек-
ту, емпатія відіграє важливу роль у формуванні ефективних управлінських 
стратегій, сприяє налагодженню довірливих відносин, зниженню рівня кон-
фліктності, підвищенню якості комунікації та прийняттю більш зважених і 
соціально орієнтованих рішень.

У системі публічної служби комунікація є ключовим елементом вза-
ємодії як всередині організації, так і з громадянами. Емпатійний підхід до-
зволяє службовцю не лише передавати інформацію, а й враховувати емоцій-
ний контекст спілкування. Наприклад, у ситуації звернення громадянина з 
особистою проблемою, пов’язаною з втратою житла, отриманням соціальної 
допомоги чи статусом внутрішньо переміщеної особи, формальне ставлен-
ня може посилити напруження та недовіру. Натомість емпатійне реагування, 
що включає уважне вислуховування, прояв розуміння та доступне пояснення 
рішень, сприяє зниженню конфліктності та формуванню позитивного став-
лення до органів влади.

Емпатія суттєво впливає на процес прийняття управлінських рішень, 
допомагаючи керівникам глибше розуміти потреби як працівників, так і гро-
мадян. Це дає змогу враховувати людський фактор у діяльності органів вла-
ди. У кризових умовах – під час евакуації населення, організації соціальної 
допомоги чи реагування на надзвичайні ситуації – емпатійний підхід сприяє 
більш оперативним і виваженим рішенням, підвищує ефективність управ-
ління та зміцнює довіру до державних інституцій.
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В. Бондар підкреслює значення адміністративної емпатії для публіч-

ної служби, зокрема її здатність забезпечувати перехід від жорстких бюро-
кратичних моделей до гнучкіших, більш людиноцентричних та інклюзивних 
підходів, а також посилювати орієнтацію управлінських рішень на принципи 
соціальної справедливості [2, с. 18].

Емпатія відіграє важливу роль в управлінні персоналом. Керівник, 
який розуміє емоційний стан підлеглих, формує сприятливий психологіч-
ний клімат у колективі. Це допомагає запобігати професійному вигоранню, 
підвищувати мотивацію, ефективно вирішувати конфлікти та зміцнювати 
командну згуртованість. У періоди підвищеного навантаження чи реформ 
емпатійний підхід дає змогу гнучко розподіляти завдання з урахуванням 
індивідуальних можливостей працівників, що підвищує результативність 
роботи. Регулятивна функція емпатії проявляється у налагодженні доброзич-
ливих взаємин, ненасильницькому вирішенні конфліктів і розвитку загальної 
компетентності в ефективній міжособистісній взаємодії [3, с.73].

Водночас емпатія має певні обмеження. Надмірна емоційна залуче-
ність може призводити до виснаження службовців, зниження об’єктивності 
під час прийняття рішень і ускладнювати дотримання балансу між гуманніс-
тю та вимогами законодавства. Н. Заблоцька-Сєннікова зазначає, що емоцій-
не вигорання проявляється широким спектром психосоматичних порушень, 
що становить загрозу для здоров’я працівників і негативно впливає на ефек-
тивність та якість їхньої діяльності. Саме тому важливо поєднувати емпатій-
ність із професійною дистанцією, а також неухильно дотримуватися етичних 
і правових норм [4, с. 67].

Розвиток емпатії як професійної компетенції публічних службовців 
можливий через впровадження системної підготовки та підвищення квалі-
фікації. Зокрема, ефективними є тренінги з розвитку емоційного інтелекту, 
формування навичок активного слухання, психологічна підтримка персо-
налу та створення організаційної культури, що ґрунтується на повазі, від-
критості та людяності. Важливим є також впровадження етичних стандартів 
взаємодії з громадянами, які передбачають не лише дотримання формальних 
процедур, а й уважне ставлення до потреб людини.

Отже, емпатія є важливою складовою ефективної управлінської ді-
яльності у системі публічної служби. Вона сприяє покращенню комунікації, 
підвищенню довіри громадян, прийняттю обґрунтованих рішень та форму-
ванню позитивного психологічного клімату в колективі. В умовах сучасних 
викликів її роль значно зростає, що зумовлює необхідність інтеграції емпа-
тійного підходу в управлінську практику. Водночас ефективне використан-
ня емпатії потребує балансу між емоційною чутливістю та професійною 
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об’єктивністю, що робить її розвиток важливим напрямом підготовки сучас-
них публічних службовців.
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МЕХАНІЗМИ РЕАЛІЗАЦІЇ  
ПУБЛІЧНО-ПРИВАТНОГО ПАРТНЕРСТВА  

В СИСТЕМІ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я  
В УМОВАХ ПРАВОВОГО РЕЖИМУ ВОЄННОГО СТАНУ

Функціонування системи охорони здоров’я України в умовах повно-
масштабної війни характеризується безпрецедентним навантаженням на 
медичну інфраструктуру, руйнуванням сотень закладів охорони здоров’я, 
зміною демографічної структури та логістики пацієнтів, а також критичним 
дефіцитом бюджетних ресурсів. У цих умовах держава постає перед необхід-
ністю не лише підтримувати поточну життєдіяльність галузі, але й оператив-
но здійснювати її відбудову та модернізацію.

Традиційні механізми прямого бюджетного фінансування виявляють-
ся недостатніми для швидкого подолання наслідків збройної агресії. Тому 
публічно-приватне партнерство набуває стратегічного значення як дієвий 
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інструмент залучення позабюджетних інвестицій, управлінського досвіду та 
інноваційних технологій приватного сектору для забезпечення безперебій-
ного надання медичних послуг населенню [3; 4].

Правовий режим воєнного стану суттєво трансформує класич-
ні підходи до реалізації проєктів ППП. Якщо у мирний час партнерство 
орієнтоване переважно на довгострокові інфраструктурні проєкти з про-
гнозованою рентабельністю, то в умовах війни на перший план виходять 
швидкість реалізації, гнучкість управління та здатність адаптуватися до 
непередбачуваних безпекових викликів. Це вимагає від органів публічної 
влади формування нових, адаптивних механізмів реалізації державної по-
літики.

Аналіз поточних потреб та викликів дозволяє виокремити такі клю-
чові механізми та моделі реалізації ППП у сфері охорони здоров’я в умовах 
воєнного стану:

Тристороннє партнерство (Держава – Бізнес – Міжнародні донори). 
В умовах високих воєнних та макроекономічних ризиків класична двосто-
роння модель стає менш привабливою для інвесторів. Залучення міжнарод-
них фінансових інституцій та донорських організацій (як гарантів або спів-
фінансистів) дозволяє знизити ризики для приватного партнера. Держава у 
цій моделі виступає координатором, що формує цільове замовлення на від-
будову конкретних лікарень чи створення реабілітаційних центрів [6; 7].

Спрощені (Fast-track) процедури концесії та договорів управління. 
Зважаючи на нагальну потребу у відновленні пошкоджених закладів, необ-
хідним є впровадження механізмів прискореної підготовки та погодження 
проєктів ППП. Передача зруйнованих або пошкоджених муніципальних 
лікарень в управління приватним медичним мережам із зобов’язанням їх 
відновлення та подальшого надання гарантованого обсягу безоплатних по-
слуг за програмою медичних гарантій є одним із найперспективніших ме-
ханізмів [2].

Контрактування спеціалізованих послуг через НСЗУ (інтеграційна 
модель). Інтеграція приватних клінік у єдиний медичний простір для на-
дання критично важливих послуг (лікування бойових травм, протезування, 
психологічна та фізична реабілітація). Хоча це є базовим механізмом ПМГ, 
в умовах війни воно набуває ознак стратегічного партнерства, де держава 
делегує частину своїх соціальних зобов’язань приватному сектору через ме-
ханізм закупівлі медичних послуг [1].

Партнерство у сфері мобільної медицини та модульних лікарень. 
Швидке розгортання приватними компаніями мобільних амбулаторій, діа-
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гностичних комплексів та модульних лікарень на деокупованих територіях 
за підтримки місцевої влади (виділення землі, підключення до комунікацій) 
дозволяє оперативно відновити доступ до медичної допомоги там, де капі-
тальна інфраструктура повністю знищена [5].

Головною перепоною для масового впровадження цих механізмів за-
лишається питання страхування воєнних ризиків. Реалізація проєктів ППП 
неможлива без чіткого законодавчого врегулювання розподілу відповідаль-
ності за форс-мажорні обставини (зокрема, фізичне знищення об’єкта парт-
нерства внаслідок бойових дій).

Таким чином, публічно-приватне партнерство у сфері охорони 
здоров’я в умовах воєнного стану виступає не просто економічною альтерна-
тивою, а життєво необхідним механізмом підтримки стійкості медичної сис-
теми. Його ефективна реалізація вимагає від публічної служби інституційної 
гнучкості: дерегуляції процедур ініціювання проєктів, створення дієвих ме-
ханізмів страхування воєнних ризиків та активної інтеграції з міжнародними 
програмами повоєнного відновлення. Тільки за умови такого комплексного 
підходу ППП зможе стати драйвером порятунку та подальшої модернізації 
вітчизняної охорони здоров’я.
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Постановка проблеми. Безпрецедентні обсяги міжнародної фінан-
сової та технічної допомоги, що надходять до України з 2022 року, ставлять 
перед національною системою державного фінансового контролю (далі – 
ДФК) принципово нові виклики. За оцінками Світового банку, Європейської 
комісії та Уряду України, орієнтовна вартість повоєнного відновлення дер-
жави перевищує 500 млрд доларів США [1], що в декілька разів перевищує 
річний бюджет країни. Ефективність освоєння цих ресурсів напряму зале-
жить від інституційної спроможності органів ДФК забезпечити прозорість, 
підзвітність, цільовий та результативний характер їх використання. Водно-
час чинна інституційна модель ДФК за міжнародною допомогою характери-
зується фрагментарністю, частковим дублюванням повноважень контроль-
них органів, методологічною неузгодженістю з міжнародними стандартами 
та недостатньою координацією з донорами, що актуалізує потребу в науко-
вому переосмисленні засад її організації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретико-методологічні 
засади ДФК є предметом активних сучасних наукових розвідок, у контек-
сті яких особливої уваги заслуговують три групи досліджень. Першу скла-
дають праці, присвячені інституційному забезпеченню контролю саме за 
міжнародною технічною допомогою: А. Дикий, В. Молотай, Д. Захаров та  
Я. Левицький [2] уперше запропонували цілісну інституційну модель ДФК 
міжнародної технічної допомоги в державно-управлінському середовищі та 
обґрунтували необхідність розмежування об’єктів контролю між Рахунко-
вою палатою та Державною аудиторською службою. Другу групу форму-
ють дослідження трансформації ДФК в умовах правового режиму воєнного 
стану: М. М. Василюк, В. І. Євдощак та Г. В. Омельчак [3] на основі аналізу 
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офіційної звітності за 2023–2025 рр. виявили перехід від ревізійної моде-
лі до аналітичної, превентивної та координаційно-правоохоронної. Третю 
групу становлять праці щодо адаптивних напрямів удосконалення механіз-
мів ДФК: М. М. Василюк та Т. С. Гайдучок [4] обґрунтували необхідність 
гнучкої, ризик-орієнтованої та превентивної моделі контролю, спроможної 
оперативно реагувати на зміни середовища. Водночас спеціальна пробле-
матика інституційного забезпечення контролю за міжнародною фінансовою 
допомогою саме в контексті повоєнної відбудови залишається недостатньо 
опрацьованою.

Виклад основного матеріалу. Сьогодні державний фінансовий 
контроль за міжнародною допомогою в Україні розподілений між кількома 
органами. Частина їхніх повноважень збігається, а частина – доповнює одна 
одну. Так Рахункова палата здійснює зовнішній державний аудит від імені 
Верховної Ради України; Державна аудиторська служба – внутрішній уря-
довий контроль і фінансовий аудит; Міністерство фінансів – методологічне 
керівництво та координацію; Бюро економічної безпеки – протидію фінан-
совим правопорушенням; незалежні аудиторські компанії – аудит проєктів 
за стандартами донорів. Така багатосуб’єктна модель містить як зони ефек-
тивної взаємодії, так і структурно-функціональні недоліки [2].

У теоретичному аспекті під ДФК міжнародної фінансової допомоги 
пропонується розуміти комплекс цілеспрямованих науково-обґрунтованих 
унормованих дій відповідних державних органів фінансового контролю в 
межах реалізації контрольної функції державного управління, що забезпе-
чує законність, цільовий характер, ефективність, результативність та еконо-
мічність усіх процесів руху такої допомоги з метою запобігання, викриття 
та припинення майнових правопорушень [2].

На основі структурно-функціонального підходу можна виокремити 
такі ключові недоліки та зони дублювання у системі контролю за міжнарод-
ною допомогою: відсутність єдиного координаційного органу, який би узго-
джував контрольні заходи різних відомств; методологічна неузгодженість 
між національними та донорськими стандартами аудиту; слабка інтеграція 
інформаційно-аналітичних систем контролюючих органів; повторне інспек-
тування тих самих об’єктів різними органами; низький рівень систематизо-
ваного узагальнення результатів контролю на стратегічному рівні; обмеже-
на спроможність до проведення аудиту ефективності міжнародних проєктів 
за міжнародними стандартами.

Цінною є пропозиція дослідників [2] щодо розмежування об’єктів 
контролю: за Рахунковою палатою має бути закріплено контроль на рівні 
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бенефіціарів допомоги, тоді як за Державною аудиторською службою – на 
рівні виконавців, реципієнтів і субпідрядників проєктів (програм). Додат-
ково, з огляду на те, що міжнародна допомога надходить до розпорядників 
бюджетних коштів різних рівнів, систему форм ДФК доцільно доповнити 
внутрішнім фінансовим контролем та внутрішнім фінансовим аудитом, які 
інтегруються в загальну архітектуру через інститут управлінської відпові-
дальності керівників розпорядників. Таке розмежування усуває значну час-
тину функціональних дублювань і формує цілісну вертикаль контролю за 
рухом міжнародної допомоги.

Окремим викликом є необхідність координації національних контр-
ольних органів із міжнародними партнерами – Європейським судом ауди-
торів, Європейською комісією, Світовим банком, Міжнародним валютним 
фондом, ОЕСР та іншими інституціями. Кожен донор застосовує власні 
стандарти звітності, аудиту та оцінювання результативності проєктів, що 
потребує від українських органів ДФК здатності працювати в багаторівне-
вій системі контрольно-аудиторських процедур. Ключовою передумовою 
такої координації є уніфікація методологічних підходів на основі міжнарод-
них стандартів INTOSAI (ISSAI), які формують глобальний еталон профе-
сійної практики державного аудиту.

Емпіричний контекст підтверджує наявність позитивної динаміки 
інституційної спроможності національної системи ДФК. За даними дослід-
ників [3] у 2024 р. Рахункова палата охопила контролем майже 3,69 трлн 
грн (порівняно з 1,19 трлн грн у 2020 р.) та виявила понад 217,5 млрд грн 
порушень, що свідчить про концентрацію контролю на найбільш фінансово 
чутливих сегментах, зокрема оборонних і відбудовних програмах. Водночас 
Державна аудиторська служба у 2025 р. перейшла до ризик-орієнтованого 
підходу, скоротивши кількість ревізій, але вдвічі наростивши обсяг моні-
торингів закупівель і кількість матеріалів, переданих правоохоронним ор-
ганам. Утім, ці позитивні тенденції здебільшого не охоплюють специфічну 
сферу контролю за міжнародною допомогою, що додатково обґрунтовує по-
требу в її окремому інституційному оформленні.

Інституційне забезпечення ДФК за міжнародною допомогою має 
ґрунтуватися на адаптивних принципах, які М. М. Василюк та Т. С. Гайду-
чок [4] обґрунтовано виокремлюють для умов воєнного стану: законність 
із посиленим акцентом на цільове використання коштів; інституційна не-
залежність та захист від політичного тиску; оперативність через перехід 
до моніторингу в режимі реального часу; керована прозорість як баланс 
між вимогами захисту чутливої інформації та публічною підзвітністю 
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щодо використання міжнародної допомоги; адаптивність методології 
контролю, у тому числі через дистанційний аудит. Саме принцип керо-
ваної прозорості видається фундаментальним для контролю міжнародної 
допомоги, оскільки забезпечує одночасно і безпеку, і необхідну для до-
норів підзвітність.

Для діагностики поточного стану та формування напрямів удоскона-
лення інституційного забезпечення ДФК пропонується застосувати систему 
критеріїв оцінювання інституційної спроможності органів контролю, що 
охоплює шість взаємопов’язаних вимірів: 

‒	 інституційний (повнота охоплення суб’єктів контролю, відсут-
ність дублювання повноважень); функціональний (повнота реалізації контр-
ольних функцій на всіх етапах життєвого циклу проєкту допомоги); 

‒	 нормативно-правовий (узгодженість законодавства, відсутність 
колізій із міжнародними угодами); координаційний (рівень міжвідомчої та 
міжнародної взаємодії); технологічний (рівень цифровізації, інтегрованість 
інформаційних систем); 

‒	 результативний (рівень виконання рекомендацій, повнота повер-
нення використаних коштів за нецільовим призначенням).

Стратегічними напрямами вдосконалення інституційного забезпе-
чення ДФК за міжнародною допомогою в Україні, з урахуванням опрацьо-
ваних наукових досліджень, мають стати: 

‒	 інституційно-структурний – формування координаційного цен-
тру (зокрема, у форматі міжвідомчої комісії при Кабінеті Міністрів Укра-
їни) з чітко визначеними повноваженнями щодо узгодження контрольних 
заходів; 

‒	 нормативно-правовий – закріплення в Законі України «Про Ра-
хункову палату» та Положенні про Державну аудиторську службу України 
розмежування об’єктів контролю за міжнародною допомогою (бенефіціари 
– для Рахункової палати; виконавці, реципієнти, субпідрядники – для Дер-
жаудитслужби); 

‒	 методологічний – упровадження уніфікованих стандартів аудиту 
на основі INTOSAI/ISSAI, поширення практики гібридного ризик-орієнто-
ваного аудиту, що поєднує дистанційний аналіз із точковими виїзними ін-
спекціями за наявності виявлених ризиків; 

‒	 цифровий – створення інтегрованої інформаційно-аналітичної 
платформи з елементами Big Data та штучного інтелекту, яка об’єднує дані 
всіх контролюючих органів за міжнародною допомогою та забезпечує циф-
ровий аудиторський слід у режимі реального часу; 
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‒	 кадровий – професіоналізація аудиторів через спеціалізовані про-

грами навчання за міжнародними стандартами, посилення інституційної 
пам’яті органів контролю та залучення громадськості як додаткового рівня 
підзвітності.

Висновки. Інституційне забезпечення державного фінансового 
контролю за використанням міжнародної фінансової допомоги є критично 
важливим компонентом стратегії повоєнного відновлення України. Чинна 
модель ДФК потребує системних інституційних реформ, які мають пере-
дувати масштабному розгортанню програм відбудови, а не супроводжувати 
їх постфактум. Запропоноване в науковій літературі розмежування об’єктів 
контролю між Рахунковою палатою та Державною аудиторською служ-
бою, доповнене внутрішнім фінансовим контролем і аудитом на рівні роз-
порядників бюджетних коштів [2], формує цілісну інституційну вертикаль 
контролю за рухом міжнародної допомоги. Опрацьована авторська система 
критеріїв оцінювання інституційної спроможності (інституційний, функці-
ональний, нормативно-правовий, координаційний, технологічний, результа-
тивний виміри) у поєднанні з адаптивними принципами воєнного часу та 
підтвердженою на практиці динамікою трансформації ДФК, наведено у до-
слідженні [3; 4], створюють методологічну основу для діагностики поточно-
го стану та формування стратегічних напрямів удосконалення інституційної 
моделі. Подальші наукові розвідки доцільно спрямувати на розроблення 
конкретних організаційно-правових механізмів реалізації запропонованих 
стратегічних напрямів, а також на компаративний аналіз досвіду країн, що 
проходили процеси повоєнного відновлення під міжнародним наглядом.
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ARTIFICIAL INTELLIGENCE AS A TOOL FOR OPTIMISING 
MUNICIPAL SERVICES: IMPLEMENTING BUSINESS 

MODELS IN PUBLIC ADMINISTRATION

The integration of AI into public administration marks a paradigmatic 
shift. Historically, automated service frameworks like Self-Service Technologies 
(SSTs) optimized private-sector profit. However, transposing these directly into 
municipal governance creates friction, as the public sector must prioritize public 
value, equity, and absolute inclusivity.

Traditional adoption paradigms (e.g., TOE, TAM, DOI) systematically 
fail to address unique public-sector complexities like algorithmic transparency 
and procedural justice. Consequently, uncritically applying business-oriented  
AI risks precipitating algorithmic bias, eroding institutional trust, and violating 
the state-citizen psychological contract. This urgency is compounded by the 
rapid evolution of Generative AI, pressures from global indices linking digital 
maturity to economic growth, and stringent regulations like the EU’s Artificial 
Intelligence Act.

This research evaluates how AI can optimize municipal services 
through ethically bounded adaptations of private-sector models. It deconstructs 
organizational AI readiness, maps the Triple Helix model’s role in sustainable 
ecosystems, and analyzes how trust and transparency mediate public acceptance. 
Theoretically, it synthesizes Public Value, Stakeholder, and Work System theories 
into a holistic public-sector model. Practically, it equips policymakers to harness 
private-sector innovation while strictly safeguarding data sovereignty and ethical 
accountability.

The genesis of highly automated processing systems lies unequivocally 
within the corporate sphere, where the implementation of AI-driven business models 

https://www.linkedin.com/in/alina-fr%C3%A4nzen-5711ab232/
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is fundamentally teleological, aimed at maximizing shareholder value through the 
optimization of resource allocation and the reduction of marginal transaction costs. 
As municipalities adopt business-like approaches to seek high service efficiency 
and workload reduction, an epistemological and operational divergence occurs 
at the point of implementation. While a private corporation can utilize machine 
learning to segment customers or deny service to unprofitable demographics, a 
municipal entity is bound by the doctrine of universal enfranchisement. AI adoption 
in public administration must therefore undergo a paradigmatic translation from a 
profit-driven model to a public-value-driven model [1; 3].

Operational 
Dimension Private Sector Business Models Municipal / Public Sector Models

Core Objective
Profit maximization, market share 
expansion, and cost reduction.

Public value creation, equity, 
manageability, and inclusivity.

Target Demographic
Specific customer segments; 
optimization allows ignoring 
unprofitable cohorts.

Universal citizenry, including 
highly vulnerable populations and 
the elderly.

Service Criticality
Generally low to moderate 
(e.g., retail transactions, 
recommendations).

Extremely high (e.g., social benefit 
eligibility, asylum processing).

Governance & Ethics
Driven by internal corporate policy 
and PR risk mitigation.

Subject to rigorous public scrutiny, 
democratic accountability, and 
strict regulations.

Technology Sourcing
Proprietary development or 
agile vendor switching based on 
economics.

Highly rigid public procurement 
rules; severe risk of long-term 
vendor lock-in.

When municipalities attempt to implement raw private-sector AI systems 
without contextual translation, the outcomes can be disastrous. Systems designed 
using corporate predictive analytics have frequently failed in the public sphere 
because they prioritized mathematical efficiency over contextual fairness–notable 
examples include the Dutch SyRI system for detecting child benefit fraud or the 
Austrian AMS employment profiling system, both of which led to discriminatory 
outcomes. Therefore, successful AI implementation requires the rigorous 
instrumentation of ethical safeguards and fairness audits [4]. The adaptation of AI 
systems into municipal governance relies on Organisational AI Readiness, focusing 
on internal structural, cultural, and infrastructural capabilities. This demands the 
standardization of workflows to accommodate AI without losing human oversight, 
the governance of data quality, and the establishment of secure IT infrastructure. 
Municipal readiness initially focuses almost exclusively on automation–the direct 
substitution of human labor to achieve internal efficiency, echoing private-sector 
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cost-reduction models. However, a mature perspective shifts the focus toward 
augmentation, where AI is utilized to enhance public service quality and drive 
broader societal values [6]. Transitioning from short-term transactional automation 
to long-term systemic augmentation requires overcoming severe implementation 
challenges, particularly siloed organizational structures and a pervasive lack 
of internal AI expertise. Given internal resource constraints, municipalities 
cannot navigate digital transformation in isolation. The integration of advanced 
AI necessitates the cultivation of a collaborative innovation ecosystem through 
the Triple Helix model, representing the dynamic interplay among Universities, 
Industry, and Government [2]. The industry sector provides applied technological 
solutions, universities generate foundational knowledge and conduct ethical audits, 
while the government establishes the regulatory framework and acts as the ultimate 
deployer. This tri-partite synergy is essential for preventing vendor lock-in during 
municipal IT procurement. Concrete manifestations highlight its practical efficacy: 
in Estonia, the KrattAI initiative exemplifies seamless collaboration where the 
state, IT businesses, and universities co-create virtual assistants to guide citizens. 
Similarly, during crisis management scenarios in Spain, regional governments 
partnered with universities and major telecom industries to utilize anonymized data 
for predictive resource allocation. The successful integration of AI into municipal 
services is heavily mediated by stakeholder trust. When municipalities utilize AI 
ethically and transparently, it builds a reservoir of trust that legitimizes digital 
transformation. However, the dynamics of this trust expose a fundamental rupture 
between private business models and public administration realities [7]. In standard 
e-commerce models, system responsiveness (speed) is universally correlated 
with customer satisfaction. Yet, empirical studies demonstrate that in municipal 
SSTs, while perceived helpfulness strongly increases user satisfaction, raw system 
responsiveness can exhibit a negative association with satisfaction. In municipal 
contexts, user inquiries involve complex, sensitive procedures. If a municipal 
GenAI chatbot responds instantaneously but fails to provide a substantive, accurate 
resolution, the velocity of the response exacerbates citizen frustration, creating a 
severe expectation-performance gap [5]. Citizens interfacing with the state prioritize 
resolution certainty and procedural justice over raw transactional speed. Therefore, 
municipal AI implementation must be engineered for substantive accuracy.

Integrating AI into municipal services requires adapting profit-driven 
private models to public mandates of equity and accountability; off-the-shelf 
technological adoption is often insufficient and perilous. To succeed, municipalities 
must embrace holistic organizational readiness and cultivate Triple Helix 
ecosystems–where universities, industry, and government collaborate to validate 
deployments empirically and ethically. Crucially, digital transformation relies on 
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stakeholder trust, prioritizing fairness and resolution quality over raw processing 
speed. By subordinating corporate efficiency to the ethical imperatives of public 
value creation, municipalities can forge governance structures that are resilient, 
fundamentally democratic, and technologically advanced.
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ДЕРЖАВНА ПОЛІТИКА ЩОДО ЗАХИСТУ ПРАВ ДІТЕЙ  
В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ:  

ІНСТИТУЦІЙНІ ВИКЛИКИ ТА МЕХАНІЗМИ РЕАЛІЗАЦІЇ

Повномасштабна збройна агресія проти України спричинила най-
глибшу гуманітарну кризу в історії сучасної Європи, де найбільш вразливою 
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категорією виявилися діти. В умовах воєнного стану захист прав дітей транс-
формувався з суто соціального напряму в фундаментальний складник наці-
ональної безпеки та збереження людського капіталу держави. Ефективність 
публічного управління сьогодні вимірюється здатністю держави гарантувати 
право дитини на безпеку та сімейне виховання навіть у період активних бо-
йових дій.

Сучасна державна політика має ґрунтуватися на концепції інституцій-
ної стійкості (resilience), що передбачає динамічну спроможність системи 
публічного управління забезпечувати безперервність захисту («continuity of 
protection») незалежно від безпекових викликів. Стійкість у цьому контексті 
досягається через адаптивне врядування – здатність державних інституцій 
оперативно коригувати структуру своїх функцій відповідно до гібридних за-
гроз та воєнних викликів.

Головним викликом залишається управлінська фрагментарність – 
асинхронність дій суб’єктів управління на різних ієрархічних рівнях. Попри 
функціонування Державної служби у справах дітей, зберігається вертикальний 
розрив між центральними органами виконавчої влади та органами місцевого 
самоврядування. На практиці це призводить до збоїв у роботі системи, коли 
затримки в обміні даними між громадами переривають соціальний супровід 
дитини. Додатковим обмеженням є кадровий дефіцит у громадах. У багатьох із 
них бракує фахівців, здатних здійснювати комплексну оцінку потреб дитини. 
Розв’язання цієї проблеми пов’язане із впровадженням мультидисциплінар-
них команд – соціального працівника, психолога, юриста та представника 
ювенальної превенції – як основи кейс-менеджменту. Важливим чинником є 
також залучення підготовлених фахівців із належним рівнем цифрової ком-
петентності, що сприятиме підвищенню ефективності надання соціальних 
послуг.

Україна декларує повну відданість Конвенції ООН про права дитини, 
проте воєнний стан виявив суттєві прогалини у практичному правозастосу-
ванні. Складність документування злочинів депортації та онлайн-експлуата-
ції зумовлена транскордонним характером правопорушень та браком уніфі-
кованих міжнародних механізмів доказування.

Критичним питанням залишається ратифікація Третього факультатив-
ного протоколу до Конвенції. що дозволило б дітям безпосередньо подавати 
скарги до Комітету ООН. Відсутність цього механізму обмежує міжнародні 
інструменти захисту українських дітей від свавілля та помилок внутрішньої 
бюрократичної системи.

Оновлення законодавства, зокрема ухвалення Закону №3999-IX від 
08.10.2024, створює основу для переходу до управління на основі даних.
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Запровадження Державного реєстру дітей, постраждалих від агресії, 

дозволяє систематизувати інформацію про порушення прав дитини та коор-
динувати заходи з їх відновлення.

Водночас Стратегія забезпечення права кожної дитини на зростання 
в сімейному оточенні ґрунтується на стандартах Європейського Союзу, де 
деінституалізація є одним із ключових напрямів розвитку системи захисту 
дітей. Ці зміни передбачають перехід від підтримки інтернатних закладів до 
розвитку індивідуальних соціальних послуг для дитини та її сім’ї.

Для підвищення адаптивності системи пропонується трирівнева мо-
дель публічного управління:

Інституційний рівень: формування єдиної вертикалі управління, роз-
межування повноважень між Державною службою у справах дітей та Націо-
нальною соціальною сервісною службою.

Операційний рівень: впровадження технології кейс-менеджменту та 
мережевої взаємодії з НУО та міжнародними донорами.

Цифровий рівень: повна інтеграція реєстрів («Діти», «Діти війни», ре-
єстри медичних та освітніх послуг).

Цифрова трансформація є головним технологічним важелем реаліза-
ції політики.  Інтеграція державних інформаційних систем забезпечує про-
зорість моніторингу статусу дитини та запобігає її вторинній травматизації 
під час багаторазових бюрократичних процедур. Система кейс-менеджменту 
у цифровому форматі стає центральним елементом координації служб, га-
рантуючи, що дитина не «зникне» з поля зору держави при переміщенні між 
регіонами чи за кордон.

Метою державної політики є максимальне забезпечення виховання ді-
тей у сімейному середовищі та поступове скорочення інституційного догля-
ду. Досягнення цього потребує не лише реформування інтернатної системи, 
а й розвитку соціальних послуг у громадах та підтримки наставництва. деть-
ся про розвиток послуг раннього втручання, патронату та підтримки батьків-
ства. Важливим напрямом є також спеціалізація суддів у сімейних справах, 
що сприятиме більш оперативному та обґрунтованому прийняттю рішень в 
інтересах дитини.

Державна політика щодо захисту прав дітей в Україні проходить 
етап трансформації від реактивної та фрагментарної до інтегрованої моделі 
управління. Прийняття актів 2024 року та розвиток цифрових інструментів 
створюють передумови для подолання інституційних дисфункцій. Основни-
ми умовами успіху є реальна міжвідомча координація, кадрове оновлення 
системи за рахунок профільних фахівців та ратифікація міжнародних про-
токолів. Здатність держави реалізувати ці принципи визначатиме її спромож-
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ність як сучасної системи публічного управління, що гарантує безпечне май-
бутнє новим поколінням.
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ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД  
ВПРОВАДЖЕННЯ  СОЦІОКРАТИЧНОГО МЕТОДУ 

 САМОУПРАВЛІННЯ В ШКОЛАХ ТА МОЖЛИВОСТІ 
ЙОГО ВПРОВАДЖЕННЯ В УКРАЇНІ

В умовах входження людства в епоху інформаційного суспільства з 
об’єктивною необхідністю постають питання світоглядного характеру, які 
вимагають докорінного реформування всієї системи освіти і, зокрема, її ба-
зового рівня – загальної середньої освіти.

Останнім часом у світі, так само як і в будь-яких інших сферах, в осві-
ті теж відбувається пошук інноваційних форм управління в школах та здій-
снюється поступовий перехід від традиційних моделей управління, що базу-
ються на ієрархічних організаційних структурах, до нових – більш гнучких 
дитиноцентристських моделей без очевидної ієрархії в системі управління. 
Ці моделі базуються, перш за все, на розумінні того, що задоволені та вмоти-
вовані всі учасники освітнього процесу (учні, вчителі і батьки) забезпечують 
вищу продуктивність, інноваційність та лояльність один до одного і зага-
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лом до школи як закладу освіти, що зрештою призводить до кращих освіт-
ніх показників. Для таких моделей управління ключовими є формування та 
розвиток навичок і вмінь, таких як: критичне та креативне мислення, відпо-
відальність, здатність до партнерської співпраці та участі у спільному при-
йнятті рішень. І, вкрай важливо, щоб такі навички та вміння закладалися ще 
в самому ранньому віці та поступово впроваджувалися в повсякденну освіт-
ню практику, а в подальшому у професійну діяльність кожного випускника 
школи. Особливої актуальності зазначена проблематика набуває в умовах 
воєнного стану, коли освітня система функціонує в умовах нестабільності та 
підвищеного психологічного навантаження. Тому надзвичайно важливо саме 
зараз впроваджувати ефективні моделі управління, в яких молоде покоління 
зможе отримувати якісну освіту.

У зарубіжних школах, що впроваджують соціократію, ключові прин-
ципи цієї моделі реалізуються не як абстрактні ідеї, а через конкретні що-
денні практики, які безпосередньо змінюють організацію навчального про-
цесу та управління школою. При цьому важливо, що різні школи адаптують 
соціократію по-різному: одні роблять акцент на прийнятті рішень за згодою, 
інші - на коловій структурі або залученості учнів. 

Найбільш поширеною формою реалізації є управління за згодою 
(consent decision-making), яке активно використовується у класах і шкільно-
му самоврядуванні. Наприклад, у багатьох школах США та альтернативних 
освітніх середовищах учні регулярно беруть участь у прийнятті рішень щодо 
правил класу, тем навчальних проєктів, розкладу занять і навіть організації 
позакласної діяльності. Практично це виглядає як проведення «раундів ви-
словлювань», коли кожен учасник по черзі висловлює свою позицію, після 
чого рішення приймається не більшістю, а за відсутності обґрунтованих за-
перечень.

Другим ключовим інструментом є колова організація діяльності 
(circles), яка фактично замінює традиційну ієрархію. У школах, які застосо-
вують цей принцип, управління розподіляється між різними «колами» - на-
приклад, класними, педагогічними, адміністративними і т.д. Кожне коло має 
чітко визначену сферу відповідальності та автономію у прийнятті рішень. 
Наприклад, у деяких школах Європи існують окремі кола для організації на-
вчального процесу, комунікації з батьками та розвитку шкільної культури. 
Важливо, що всі основні рішення приймаються саме в цих робочих групах, 
а не централізовано адміністрацією, що значно підвищує ефективність і від-
повідальність учасників [1].

Особливо показовим є кейс французької школи La Croisée des Chemins, 
де соціократія поєднується з відновними практиками та ненасильницькою 
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комунікацією. У цій школі учні беруть участь не лише у формуванні правил 
поведінки, а й у прийнятті рішень щодо бюджету, розкладу та щоденної орга-
нізації навчання. Це означає, що соціократія тут виходить за межі символіч-
ного самоврядування і стає реальною управлінською системою [1]. 

Важливо підкреслити, що в різних школах домінують різні принци-
пи. Наприклад, у більшості шкіл США та альтернативних освітніх моделей 
акцент робиться саме на прийнятті рішень за згодою і участі учнів, тоді як 
у європейських школах більш розвиненою є колова структура управління. 
Натомість повноцінне використання подвійного зв’язку та виборів за згодою 
частіше зустрічається у більш зрілих організаціях або освітніх центрах [1].

Варто зазначити, що впровадження соціократії супроводжується та-
кож низкою викликів, насамперед, це складність переходу від традиційної 
ієрархічної системи управління до системи соціократичних кіл, що потре-
бує суттєвої зміни управлінського мислення. Для України ці виклики є не 
менш актуальними та посилюються умовами воєнного стану. Освітній про-
цес часто переривається через повітряні тривоги, значна частина навчання 
відбувається дистанційно, що ускладнює регулярну комунікацію. Також слід 
враховувати обмежені ресурси для підготовки педагогів та загальну сповіль-
неність освітньої системи, яка традиційно орієнтована на централізоване 
управління.

Попри те, що соціократія як цілісна модель управління ще не інте-
грована в українську освітню систему, окремі її принципи вже потенційно 
закладені у реформі Нової української школи (НУШ) [2], тож перспективи 
впровадження є досить значними. Соціократія може стати ефективним ін-
струментом розвитку учнівського самоврядування, підвищення рівня демо-
кратичної  культури  та  загалом формування  відповідального  громадянина.

Передусім, принцип управління за згодою може бути реалізований 
в межах освітнього процесу через спільне прийняття рішень у класі. Кон-
цепція НУШ орієнтується на формування компетентностей, необхідних для 
самореалізації особистості, що включає розвиток критичного мислення, 
відповідальності та здатності до співпраці [3]. Це створює передумови для 
впровадження практик, коли учні разом із учителем визначають правила по-
ведінки, формат навчання або навіть тематику проєктів. Фактично, це вже 
частково відповідає соціократичній моделі, де рішення приймаються не од-
ноосібно, а з урахуванням позицій усіх учасників освітнього процесу. 

Другим важливим і водночас доступним для впровадження є прин-
цип виборів за згодою. Він може бути інтегрований у діяльність учнівського 
самоврядування, зокрема під час обрання старости класу або представників 
до шкільних органів. На відміну від традиційного голосування більшістю, 
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цей підхід передбачає обговорення кандидатур, аргументацію вибору та до-
сягнення рішення, яке не викликає обґрунтованих заперечень у членів ко-
лективу.

Отже, аналіз зарубіжного досвіду свідчить, що соціократичний метод 
є ефективною інноваційною моделлю організації освітнього процесу, яка за-
безпечує підвищення рівня залученості до співпраці учнів і вчителів, покра-
щення комунікації та формування відповідального ставлення до навчання. 
Практика його застосування в школах США, європейських країн та інших 
освітніх системах демонструє позитивний вплив на розвиток критично-
го мислення і соціальних навичок. Найбільш доцільним є поетапне впро-
вадження окремих елементів соціократії, у цьому контексті реформа Нової 
української школи створює сприятливе підґрунтя для поступової інтеграції 
соціократичних принципів. У довгостроковій перспективі це може сприяти 
формуванню більш демократичного та ефективного освітнього середовища 
в школах, а в подальшому і не тільки в них.

 СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ
1.	Sociocracy ​in​ Schools.​ Sociocracy​ for​ All. URL: https://www.sociocracyforall.org/

sociocracy-in-schools/#map (дата звернення: 10.04.2026).
2.	Реформа ​загальної​ середньої​освіти​ в​ Україні.​ URL: https://surl.li/jsptgx (дата 

звернення: 10.04.2026).
3.	Про схвалення Концепції реалізації державної політики у сфері реформуван-

ня загальної середньої освіти “Нова українська школа” на період до 2029 року: розпо-
рядження Кабінету Міністрів України від 14 грудня 2016 року № 988-р. URL: https://zakon.
rada.gov.ua/laws/show/988-2016-%D1%80#n8%D1%97 (дата звернення: 10.04.2026).

Щербакова Аріна  Олексіївна, 
студентка групи Мд-24, спеціальність «Міжнародний бізнес та корпоративний 
менеджмент», ННІ «Інститут державного управління» ХНУ імені В. Н. Каразіна

Науковий керівник: Меляков Антон Володимирович, к.і.н., доц.,  
доцент кафедри права, національної безпеки та європейської інтеграції  

ННІ «Інститут державного управління» ХНУ імені В. Н. Каразіна

ЕМОЦІЙНИЙ ІНТЕЛЕКТ  
ЯК ЧИННИК УПРАВЛІНСЬКОЇ СТІЙКОСТІ  
КЕРІВНИКА ЗАКЛАДУ СЕРЕДНЬОЇ ОСВІТИ

Сучасний етап розвитку національної освіти характеризується без-
прецедентною динамічністю та складністю соціально-політичних викликів. 

https://www.sociocracyforall.org/sociocracy-in-schools/
https://www.sociocracyforall.org/sociocracy-in-schools/
https://surl.li/jsptgx


142

Публічне управління та адміністрування в умовах суспільних трансформацій: подолання викликів сьогодення
Робота керівника закладу загальної середньої освіти у системі публічної 
служби трансформувалася з суто адміністративної діяльності у складний 
процес кризового менеджменту. В умовах воєнного стану, безпекових загроз 
та постійних освітніх реформ директори ліцеїв щоденно стикаються з не-
стандартними управлінськими завданнями, які не мають готових алгоритмів 
вирішення.

« Ефективне управління закладом середньої освіти в умовах декількох 
локацій та змішаного формату навчання вимагає від директора навичок ін-
тегративного мислення та управління.» Традиційних професійних компетен-
цій («hard skills») сьогодні недостатньо для збереження стабільності освіт-
ньої екосистеми. На перший план виходить емоційний інтелект керівника 
– здатність глибоко розуміти психологічні аспекти взаємодії, розпізнавати 
приховані мотиви учасників освітнього процесу та ефективно регулювати 
власний психоемоційний стан.

Саме емоційний інтелект виступає фундаментом управлінської стій-
кості. Він дозволяє лідеру не лише зберігати працездатність під тиском 
відповідальності, а й приймати виважені рішення у ситуаціях високої не-
визначеності, де баланс між нормативними вимогами та людським факто-
ром є критичним. Таким чином, дослідження психологічного інтелекту як 
чинника стійкості є стратегічно важливим для вдосконалення системи пу-
блічної служби в галузі освіти та професійної підготовки управлінців нової 
генерації.

Під емоційним інтелектом (EQ) керівника ми розуміємо складну ког-
нітивну здатність до системного аналізу психологічних структур організації, 
розпізнавання прихованих мотивів і патернів поведінки суб’єктів освітнього 
процесу, а також вміння оперативно трансформувати ці знання у стратегічні 
управлінські рішення. У такому контексті EQ виступає не просто проявом 
емпатії, а інструментом «архітектурного» розуміння людського фактора, що 
дозволяє керівнику зберігати високу стійкість через глибоку прогнозованість 
поведінкових реакцій колективу.

Практична значущість EQ найчіткіше проявляється у вирішенні не-
стандартних завдань, зумовлених безпековими викликами:

Організація роботи укриття:
Для керівника закладу освіти це завдання трансформується у склад-

ний кейс проєктного та операційного менеджменту, що потребує повної 
алгоритмізації процесів у стислі терміни. У цьому контексті емоційний ін-
телект (EQ) виступає когнітивною базою для проектування жорсткої логіс-
тичної моделі перебування. Керівник, спираючись на системний аналіз, фо-
кусується на таких організаційних аспектах:
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•	Замість хаотичного скупчення людей, EQ дозволяє директору роз-

робити схему раціонального розподілу площі. Це передбачає чітке виокрем-
лення секторів: навчального, санітарно-гігієнічного, медичного та зони тех-
нічного забезпечення. 

•	Організаційна стійкість забезпечується через розробку та багатора-
зове тестування протоколів евакуації. Директор вибудовує систему «потоко-
вого руху», де кожна група має свій часовий слот та маршрут, що виключає 
утворення заторів та «вузьких місць» на вході/виході.

•	Мінімізація деструктивних настроїв досягається не через вербальне 
заспокоєння, а через впровадження чітких регламентів. Це включає візуаль-
ну навігацію (вказівники, інформаційні стенди), сталу систему оповіщення 
та графіки життєдіяльності в укритті.

Таким чином, організаційна ефективність укриття визначається здат-
ністю директора перетворити обмежений простір на керовану техногенну 
систему. Емоційний інтелект у цьому процесі є запобіжником управлінських 
помилок: він допомагає спроектувати такий порядок, де сама структура та 
зрозумілість правил виключають можливість виникнення позаштатних си-
туацій.

Впровадження навчання у «Метрошколах»:
Реалізація освітнього процесу в нетипових підземних локаціях ви-

магає переходу до моделі екстремального інфраструктурного менеджменту.  
У цьому контексті EQ керівника трансформується у здатність до швидкої 
технологічної адаптації, де деструктивні фактори середовища (дефіцит пло-
щі, акустичне навантаження, відсутність природної інсоляції) нівелюються 
через наступні організаційні рішення:

•	Оптимізація операційних графіків: розробка специфічних розкладів 
і таймінгів, що враховують лімітовану пропускну здатність локації та забез-
печують циклічність навчального процесу без втрати якості.

•	Стандартизація протоколів взаємодії: впровадження жорстких ре-
гламентів та «ритуалів навчання» (чіткі процедури початку/завершення за-
нять, правила переміщення), що структурують хаотичне середовище та під-
тримують безперервність освітньої логістики.

•	Управління ресурсною базою: координація матеріально-технічного 
забезпечення в умовах відсутності стаціонарної інфраструктури, що дозво-
ляє підтримувати функціональність «класу» незалежно від зовнішніх техніч-
них обмежень.

Таким чином, успішність метрошколи базується на здатності директо-
ра перетворити кризову локацію на стандартизований освітній хаб із чіткою 
вертикаллю управління та прозорими операційними процесами.
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Особливо важкою обставиною для управління закладом освіти стає 

ситуація у якій поєднуються організація звичайного навчального проце-
су (онлайн навчання); управління укриттям у школі, а також впроваджен-
ня навчання у метрошколах. На тлі цих умов виникають додаткові питан-
ня пов’язані із нестачею людського ресурсу закладу освіти, проблемами зі 
встановленням графіків чергування вчителів, дефіцитом державного фінан-
сування, а також, керівник закладу освіти стикається з гострою проблемою 
професійного вигорання колективу через понаднормову роботу. 

Підсумовуючи, варто зазначити, що EQ виступає когнітивним фун-
даментом управлінської стійкості, дозволяючи директору не лише витри-
мувати екстремальні навантаження, а й проектувати раціональні логістичні 
та адміністративні моделі (укриття, метрошколи) в умовах дефіциту часу та 
ресурсів. Дослідження кейсів впровадження навчання у підземних просто-
рах та організації безпекових зон підтверджує, що адаптивність є головним 
показником життєздатності організації. Вона базується на здатності керів-
ника до швидкої реконфігурації освітнього середовища: від хаотичного ре-
агування на загрози до створення стандартизованих освітніх хабів із чітким 
функціональним зонуванням та жорсткими регламентами взаємодії. Також, 
важливо зауважити управлінська стійкість лідера в умовах стресу базується 
на здатності заміщувати ієрархічний тиск механізмами горизонтальної під-
тримки та чіткої координації завдань, що запобігає вигоранню колективу. 

Для підвищення ефективності публічного управління в освітній галузі 
рекомендовано інтегрувати модулі з розвитку психологічного інтелекту (EQ) 
та кризового менеджменту до програм підвищення кваліфікації керівників на 
державному рівні. Органам місцевого самоврядування варто впроваджувати 
типові алгоритми операційної адаптації та логістики (зокрема для укриттів 
та метрошкіл), базуючись на успішних кейсах громад. На рівні закладів осві-
ти директорам слід забезпечити чітке розмежування екстрених і планових 
завдань, цифровізувати систему внутрішньої навігації та регулярно проводи-
ти симуляційні тренінги для автоматизації безпекових протоколів.
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ДІЯЛЬНОСТІ В СОЦІОКРАТИЧНИХ ОРГАНІЗАЦІЯХ

Сучасні організації, в умовах входження в епоху інформаційного сус-
пільства, все більше стикаються з поглибленням кризових тенденцій тра-
диційного ієрархічного управління. Підхід, де рішення нав’язуються згори, 
призводить до демотивації працівників, зниження ефективності прийнят-
тя управлінських рішень, пригнічення ініціативи та обмеження інновацій.  
Молодь – «аборигени інформаційного суспільства» – вимагає не просто ро-
бочих місць, а середовища, де кожен має реальний вплив, де голос не губить-
ся в бюрократичних заторах, а ідеї швидко перетворюються на дії. Голосу-
вання більшістю часто залишає меншість незадоволеною, а пошук повного 
консенсусу затягується в нескінченні дебати. У результаті організації втрача-
ють таланти, гнучкість і конкурентну перевагу в динамічному постіндустрі-
альному світі [1].

Вирішення цієї проблеми – у радикальній зміні парадигми управління 
через впровадження соціократії – інноваційної технології, яка робить вла-
ду спільною і розподіленою. Серед її принципів саме управління за згодою 
та вибори за згодою є фундаментальними ознаками самоуправлінської ді-
яльності, які перетворюють пасивних виконавців на активних співтворців і 
демонструють, чому соціократія – це справді круто для організацій майбут-
нього [2].

Першою фундаментальною ознакою є управління за згодою (consent-
based decision-making). На відміну від демократії більшості чи класичного 
консенсусу, рішення приймається, коли жоден член кола не має аргументо-
ваного заперечення щодо досягнення мети організації. Заперечення не бло-
кують процес, а стають цінним ресурсом для покращення. Пропозиція вва-
жається прийнятою, якщо вона «достатньо добра на цей момент і достатньо 
безпечна, щоб спробувати». Процес відбувається у три етапи: розуміння про-
позиції з уточнювальними питаннями, швидкі реакції учасників та раунд пе-
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ревірки заперечень, які інтегруються як покращення, а не блокування. Такий 
підхід гарантує, що рішення враховують усі релевантні голоси, але не ви-
магають 100% ентузіазму від кожного. У традиційному управлінні меншість 
часто мовчить або саботує, у соціократії ж – активно інтегрується. Результат 
- вища якість рішень, швидше впровадження і відсутність опору. Це саме те, 
чого потребують «аборигени інформаційного суспільства»: реальний вплив 
без бюрократичних гальм [3].

Другою фундаментальною ознакою є вибори за згодою. Ролі (фаси-
літатор, лідер кола, секретар чи операційні посади) обираються не призна-
ченням зверху і не простим голосуванням, а відкритим процесом номіна-
цій, обговорення та перевірки на заперечення, який включає визначення 
ролі та терміну, відкриті номінації з раундами обміну причинами вибору та 
перевірку заперечень у раунді згоди. Кожен учасник може запропонувати 
кандидата, а все коло перевіряє, чи є обґрунтовані заперечення. Обраний 
отримує довіру всього кола, термін ролі обмежений (зазвичай 6-12 міся-
ців), що стимулює ротацію та розвиток. Такий механізм усуває проблему 
непідзвітності керівників і формує культуру рівності, у якій посада – це не 
влада, а служіння спільній меті. У результаті лідерство стає колективним і 
динамічним [4].

Саме поєднання управління за згодою та виборів за згодою створює 
середовище еквівалентності, де кожен має право голосу в питаннях, що його 
стосуються. Організації, які впроваджують ці принципи (навіть поступово, 
починаючи з пілотних зустрічей), отримують зростання залученості, приско-
рення прийняття рішень у 2-3 рази, зниження конфліктів і вибух інновацій. 
Наприклад, аргентинська софтверна компанія 10pines (85 співробітників), 
застосовуючи елементи соціократії, зокрема consent-based decision-making 
і колову структуру, досягла плинності кадрів менше 5% (при середньога-
лузевому показнику 25–30%), високого рівня задоволеності працівників та 
стабільного зростання продажів понад 3 млн доларів на рік. У постіндустрі-
альному суспільстві, де знання й креативність – головний капітал, такі тех-
нології необхідні для виживання та процвітання організацій [5].

Отже, управління і вибори за згодою – це не просто інструменти, а 
фундамент самоуправлінської діяльності в соціократичних організаціях. 
Вони дозволяють перейти від проблеми ієрархічного контролю до ефек-
тивного, інклюзивного та адаптивного управління. У рамках нашого сту-
дентського круглого столу ці принципи доповнюють ідеї колег про кола та 
лідерство без владарювання, формуючи цілісну картину: соціократія – це 
інноваційна управлінська технологія, яка вже сьогодні готує організації до 
викликів завтрашнього інформаційного суспільства [1].
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СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ ЗАЙНЯТОСТІ МОЛОДІ В УКРАЇНІ

Актуальність дослідження молодіжного сегмента ринку праці в Укра-
їні зумовлена глибокою демографічною кризою та радикальною трансфор-
мацією структури економіки в умовах воєнного стану. Молодь є ключовим 
джерелом формування людського капіталу та інноваційного потенціалу кра-
їни, проте сьогодні цей сегмент стикається з безпрецедентними викликами. 
Повномасштабна війна спричинила значні демографічні втрати, масштабну 
зовнішню міграцію та структурні зміни на ринку праці, що безпосередньо 
вплинули на можливості працевлаштування молодих людей.

За розрахунками Центру економічної стратегії, кількість молоді у 
2024 році становила 2,5 млн. осіб, що на 1,2 млн. або на 30% менше, ніж 
у 2021 році. Також зменшилася й частка населення віком 15-24 роки від за-
гальної кількості – з 11,7% у 2021 році до 8,3% у 2024 [1, с.10]. Що вказує на 
серйозні демографічні перекоси, і ставить під загрозу відтворення трудових 
ресурсів.

Воєнні події суттєво трансформували структуру зайнятості, на 11 
травня 2022 року, в Україні було втрачено близько 4,8 млн. робочих місць [2].  
Це призвело до значного перерозподілу робочої сили між секторами еконо-
міки, зростання неформальної зайнятості та загострення структурних дис-
балансів на ринку праці. Сьогодні офіційне безробіття серед молоді є міні-
мальним за останні роки, і разом із тим понад 60% роботодавців відзначають 
складнощі з пошуком кваліфікованих працівників, що засвідчує кадровий 
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дефіцит. Такий стан зумовлено масовою зовнішньою міграцією, мобіліза-
ційними процесами, а також невідповідністю між потребами роботодавців і 
професійною підготовкою молодих спеціалістів [3,4].

Важливою тенденцією є стрімке зростання дистанційної роботи, яка 
стала не лише вимушеною реакцією на кризові обставини, але й стійкою 
моделлю організації праці. Молоді люди дедалі частіше обирають коротко-
строкові освітні програми, онлайн-курси та неформальну освіту як інстру-
мент швидкого входження у нові професії. Зокрема, у сфері інформаційних 
технологій понад 70% спеціалістів залучені до дистанційних або гібридних 
форматів роботи[5]. Паралельно з цим зростає популярність гіг-економіки, 
що передбачає виконання короткострокових завдань, фриланс та проєктну 
зайнятість. В Україні ринок фрилансу демонструє стрімке зростання: у 2025 
році кількість фрилансерів збільшилася більш ніж на 60% порівняно з по-
переднім роком, причому близько 45% із них становить молодь віком 18–29 
років [6]. Такий формат роботи є привабливим через гнучкість та можливість 
працювати на глобальному ринку, однак супроводжується нестабільністю 
доходів і відсутністю соціальних гарантій. Крім того, сучасна молодь демон-
струє зміну ціннісних оріентирів у сфері праці. Зростає значення гнучкого 
графіка, можливості самореалізації та досягнення балансу між роботою і 
особистим життям (work-lifebalance). Сьогодні молоді працівники все часті-
ше обирають роботу, яка забезпечує не лише дохід, але й особистісний роз-
виток, вільний час та комфортні умови праці.

З одного боку, цифровізація та глобалізація відкривають ширші мож-
ливості для працевлаштування, з іншого – зростає нестабільність зайнятості, 
посилюється міграція та змінюється структура попиту на навички.

Однією з найзагрозливіших проблем є висока частка молоді категорії 
NEET (ті, хто не працює і не навчається). Довійни цей показник становив 
14,3%, зараз до 40% випускників шкіл офіційно не працевлаштовані та не 
продовжують освіту [1, стор. 10-11]. Ситуація ускладнюється поширенням 
тіньової економіки: 22–23% зайнятого населення (2,7- 3 млн. осіб) працю-
ють без офіційного оформлення, і значну частину цієї групи становить саме 
молодь[1].

Структурний дисбаланс проявляється у критичному дефіциті техніч-
них фахівців. Роботодавці гостро потребують зварників, водіїв та слюсарів, 
тоді як кількість студентів у закладах професійної освіти за останні роки 
скоротилася на 25% порівняно з попередніми періодами. За останніми до-
ступними оцінками, Україна посідала 66-те місце у глобальному рейтингу 
конкурентоспроможності талантів (2022 рік), що вказує на проблему невід-
повідності навичок випускників потребам ринку праці. На перший план ви-
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ходять вимоги до «м’яких навичок» (softskills), таких як робота в команді, 
адаптивність та критичне мислення. 

Попри кризу кадрів пов’язаних із війною в Україні, державні та між-
народні ініціативи створюють нові умови для реалізації молоді. Реформа 
2025 року запровадила студентський трудовий договір, який дозволяє здо-
бувачам освіти офіційно працювати під час практичної підготовки та отри-
мувати повну заробітну плату безпосередньо на свій рахунок. Це посилює 
дуальну освіту, де щонайменше 60% навчального часу займає робота на під-
приємстві. Держава також активно підтримує молодіжне підприємництво 
через програму «Власна справа». Молодь віком до 25 років може отримати 
мікрогрант до 150 тис. грн. на старт бізнесу без зобов’язання створювати 
робочі місця у перший рік.  За перший рік роботи цієї програми вже понад 
600 молодих українців запустили свої проекти у сферах торгівлі, переробної 
промисловості та послуг[7,8,9].

Сьогодні в Україні для швидкої перекваліфікації діє система держав-
них ваучерів на навчання за 156 професіями та спеціальностями, сума яких 
може сягати понад 30 тис. грн. [10]. Окрім цього, міжнародні проекти, такі як 
USAID HOVERLA, залучають молодь до відбудови громад через програми 
стажувань в органах місцевого самоврядування. Програми «20-30» від ПРО-
ОН допомагають розвивати адаптивність та відповідальне лідерство, необ-
хідні для успішного майбутнього в умовах невизначеності.

Отже, сучасний ринок праці в Україні вимагає від молоді переходу 
до моделі безперервного навчання та високої мобільності. Воєнні умови, з 
одного боку, обмежують можливості, з іншого – роблять молодих фахівців 
дефіцитними, за яких конкурує бізнес. Вирішальними стають не лише про-
фесійні знання, а й «м’які навички» та готовність до ризику. Реформа про-
фесійної освіти, грантова підтримка та цифровізація пошуку роботи через 
державні платформи створюють фундамент для того, щоб молодь стала не 
просто ресурсом, а провідним суб’єктом відновлення та модернізації Укра-
їни. Дистанційна робота відкриває можливості для молоді за кордоном за-
лишатися залученою до української економіки та полегшує їхнє повернення.
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КОНТРФУНКЦІОНАЛЬНІСТЬ  
В ПРОЦЕСАХ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
ЯК ФАКТОР ЗНИЖЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ  

АНТИКОРУПЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ В УКРАЇНІ

Метою роботи є теоретичний підхід до обґрунтування напрямів підви-
щення ефективності державної антикорупційної політики в Україні та аналі-
зу функціональних та контрфункціональних процесів, та їх проявів у системі 
публічного управління.

За період реалізації євроінтеграційного курсу України та трансформа-
ції інституцій публічного управління проблема забезпечення ефективності 
державної антикорупційної політики набуває особливої актуальності. Ко-
рупція продовжує залишатися однією з ключових загроз національній без-
пеці, демократичному розвитку та інституційній спроможності держави [1]. 
Створення таких органів, як Національне антикорупційне бюро України, 
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Спеціалізованої антикорупційної прокуратури, Вищого антикорупційного 
суду, Національного агентства з питань запобігання корупції та впроваджен-
ня цифрових інструментів контролю, як електронне декларування, ProZorro, 
портал відкритих даних «data.gov.ua», «Дія», не забезпечило суттєвого під-
вищення ефективності державної антикорупційної політики [3].

Результати соціологічних досліджень стверджують, що корупційні 
прояви в Україні стабільно посідають провідні позиції серед найбільш значу-
щих проблем суспільства, поступаючись лише фактору збройної агресії [2].

Міжнародні показники статистичних даних та національні дослі-
дження не підтверджують наявності послідовного зниження рівня корупції 
в Україні. Так, за даними Transparency International, збереження індексу на 
рівні 36 балів у CPI вказують на відсутність позитивної динаміки змін. На-
томість низький рівень довіри населення до антикорупційних інституцій і 
обмежена готовність повідомляти про корупційні правопорушення свідчать, 
що існує структурний розрив між задекларованими цілями державної анти-
корупційної політики та результатами її реалізації [2; 3].

Національне агентство з питань запобігання корупції у звітах за 2025 
рік, зазначає, що у 56% перевірених декларацій осіб, уповноважених на вико-
нання функцій держави та місцевого самоврядування виявлено порушення в 
частині внесення недостовірних відомостей на суму 3,8 млрд грн та виявле-
но ознаки незаконного збагачення на 463,2 млн грн [4]. 

Ситуація, коли існування інституційних та організаційних механізмів 
в публічному управлінні, які повинні, але не забезпечують належної ефек-
тивності реалізації державної антикорупційної політики, створює потребу у 
переосмисленні підходів до аналізу системи публічного управління, зокрема 
через дослідження її внутрішньої процесної структури.

Функціонування публічного управління забезпечується реалізацією 
відповідних управлінських функцій, які визначають зміст і спрямованість ді-
яльності органів державної влади. Реалізація цих функцій відбувається через 
сукупність взаємопов’язаних управлінських процесів.

Систему публічного управління доцільно розглядати як сукупність 
взаємопов’язаних управлінських процесів, що забезпечують реалізацію 
функцій публічного управління та досягнення поставлених цілей. Кожен із 
цих процесів виконує визначене функціональне призначення та є складовою 
єдиного механізму публічного управління, в якому відбувається формування, 
прийняття та реалізація управлінських рішень [5; 6]. Саме через сукупність 
таких процесів й забезпечується реалізація функцій публічного управління 
та досягнення запланованих результатів. Невиконання або часткове вико-
нання таких процесів, що не призводить до досягнення поставленої мети 
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управління, фактично знижує загальну ефективність публічного управління, 
зокрема, у сфері запобігання та протидії корупції [1; 3].

У системі публічного управління поряд із функціональними процеса-
ми, спрямованими на досягнення цілей державної політики, можуть виникати 
контрфункціональні процеси, які деформують зміст функціональних процесів 
і порушують логіку реалізації управлінських рішень. Наявність таких контр-
функціональних процесів знижує показники результативності функціональних 
процесів та ефективність самої системи публічного управління в цілому [5; 6].

Якщо вважати, за запропонованою вище логікою, корупцію вагомим 
контрфункціональним процесом публічного управління, то можна зробити 
припущення, відповідно до якого контрфункціональний процес публічного 
управління можливо розглянути як системний фактор зниження ефективнос-
ті функціональних управлінських процесів, а саме корупцію – як контрфунк-
ціональний процес, що інтегрувався у всі функціональні процеси публічного 
управління і є впливовим фактором зниження ефективності всіх функціо-
нальних процесів публічного управління та має або загальну специфіку про-
яву або приватну у відповідності до специфіки певного функціонального 
процесу публічного управління.

Отже, корупція та її прояви у системі публічного управління є контр-
функціональним процесом, що знижує ефективність реалізації управлін-
ських функцій.

Контрфункціональний процес не існує відокремлено, а виникає у 
функціональних процесах публічного управління, змінюючи їх зміст і спря-
мованість. Ознаки контрфункціонального процесу можуть бути присутні у 
процесах прийняття управлінських рішень, розподілу ресурсів, кадрового 
забезпечення та здійснення контрольних функцій, що фактично спричиняє 
деформацію реалізації їх функціонального призначення та зниження ефек-
тивності досягнення цілей публічного управління. 

Так, зокрема, у процесах розподілу ресурсів контрфункціональний 
процес призводить до їх неефективного та упередженого використання і 
часткового привласнення; у кадрових процесах - до прийняття рішень під 
впливом приватних інтересів та використання адміністративного ресурсу у 
власних цілях; у контрольних процедурах - до формалізації та вибірковості 
їх застосування; у сфері надання публічних послуг до виникнення практик 
хабарництва та штучного створення адміністративних бар’єрів [1;2].

Узагальнення наведених прикладів дає підстави зробити ще одне при-
пущення щодо виокремлення ключових проявів контрфункціональності у 
системі публічного управління, до яких належать: інституційна фрагмен-
тація, що призводить до розпорошення повноважень та недостатньої коор-
динації діяльності; формалізація управлінських процесів, за якої виконання 
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антикорупційних заходів не забезпечує досягнення реального результату; 
політична залежність кадрових процесів, що підриває незалежність анти-
корупційних інституцій; недостатній розвиток превентивних процесів, який 
обмежує усунення причин та умов виникнення корупції; а також розрив між 
нормативно-правовим регулюванням і практичним її застосуванням [1].

Концентрація проявів контрфункціональності зумовлює виникнення 
та відтворення корупції – контрфункціонального процесу, яка інтегрується у 
функціональні процеси публічного управління та зменшують ефективність 
їх реалізації. У результаті корупція набуває ознак системної характеристики 
публічного управління унеможливлюючи досягнення реалізації державної 
антикорупційної політики.

Аналіз показує ключову роль превентивних процесів у забезпеченні 
ефективності антикорупційної політики. Недостатній акцент на усуненні 
причин і умов, які сприяють виникненню корупції призводить до її відтво-
рення. За таких умов доцільно перейти до превентивного підходу з орієнта-
цією на системне управління корупційними ризиками.

Подолання проявів контрфункціональності у системі публічного 
управління потребує комплексних змін, зокрема посилення превентивних 
механізмів, удосконалення координації між інституціями, забезпечення їх 
незалежності та розвитку цифрових інструментів.

Їх системне відтворення зумовлює необхідність переходу до превен-
тивної моделі публічного управління, орієнтованої на виявлення та усунення 
таких процесів.
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TRANSFORMATION OF PUBLIC ADMINISTRATION  
IN THE CONTEXT OF DIGITAL ECONOMY

The digital economy is one of the key characteristics of the modern stage 
of societal development. It is based on the use of digital technologies, big data 
processing, artificial intelligence and global network interactions. Digitalization 
not only transforms business models but also changes approaches to public 
administration, social development, and the formation of public policy.

In modern conditions, the development of the digital economy takes place in 
several strategic directions. According to the Digital Economy Trends 2025 report, 
they are grouped into three main areas: building sustainable intelligent ecosystems, 
expanding opportunities for society, and ensuring trust and security. [1].

The first direction involves the active implementation of artificial 
intelligence and data analytics in all sectors of the economy. The use of AI makes it 
possible to automate management decisions, optimize costs, increase productivity, 
and create new markets. At the same time, digital infrastructure (such as 5G, 
cloud services, and IoT) is developing, forming the basis for global integration of 
economic processes.

The second direction is related to expanding public access to digital services 
and developing digital skills. The formation of digital literacy and lifelong learning 
becomes a key condition for the competitiveness of human capital. Research 
shows that the digital economy contributes to more efficient use of resources, the 
development of smart cities, and the implementation of sustainable business models.

The third direction concerns digital governance, cybersecurity, and 
regulatory mechanisms. The report emphasizes that without trust in digital 
systems, the digital economy cannot function effectively. 

Despite significant opportunities, the digital economy is associated 
with several risks, the main ones being cyber threats, personal data leaks, and 
increasing technological dependence. According to Digital Economy Trends 2025, 
cybersecurity is one of the main priorities of public policy in 2025. 

An important challenge is digital inequality. The digital economy has a 
positive impact on human development indicators (HDI) and environmental 
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performance (EPI), but this effect largely depends on the level of a country’s 
development and geopolitical risks. This means that digitalization can both reduce 
and increase socio-economic inequality. 

In addition, attention should be paid to issues such as electronic waste, rising 
energy consumption, and market concentration by large technology corporations. 
Therefore, environmental and social responsibility in digital transformation is 
becoming increasingly important. 

The development of the digital economy is largely determined by social 
factors. Among the key determinants are the level of education and digital literacy, 
access to the internet, income levels of the population, and the effectiveness of 
public administration.

Trust plays a special role. Studies show that in conditions of high institutional 
trust, digital systems achieve stability faster and provide a higher level of social 
well-being. This highlights the need for transparent regulatory policies and the 
protection of user rights. Public policy in the field of digital governance is also 
an important factor. An effective combination of innovation policy, investment in 
digital infrastructure, and cybersecurity measures ensures sustainable growth and 
increases a country’s competitiveness.

In summary, the digital economy is a complex phenomenon that 
shapes modern transformations in public administration, business, and social 
development. Its key trends include the implementation of artificial intelligence, 
the development of digital infrastructure, the creation of data ecosystems, and the 
strengthening of digital governance. At the same time, digital transformation is 
accompanied by risks related to cybersecurity, unequal access to technology, and 
environmental challenges. 

Effective development of the digital economy is possible only if social 
determinants are taken into account, digital culture is formed, human capital is 
developed, and institutional trust is ensured. Therefore, digitalization should be 
seen not only as a technological process but also as a strategic direction for the 
modernization of public administration and socio-economic development.
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ІНФЛЯЦІЯ ТА ЇЇ НАСЛІДКИ

Інфляція є одним із ключових макроекономічних явищ, що впливає 
на розвиток економіки, рівень життя населення та стабільність фінансової 
системи держави. Вона проявляється у загальному та тривалому зростан-
ні рівня цін на товари і послуги, що призводить до зниження купівельної 
спроможності грошей. Інфляційні процеси мають комплексний характер і 
формуються під впливом багатьох факторів, серед яких монетарна політика 
держави, обсяг грошової маси, стан виробництва, зовнішньоекономічні умо-
ви та соціально-політичні події.

У сучасних умовах проблема інфляції є особливо актуальною для еко-
номік, що розвиваються або переживають структурні трансформації. Для 
України інфляція залишається важливим економічним викликом, оскільки на 
її рівень впливають не лише внутрішні економічні фактори, але й глобальні 
економічні процеси, військові ризики, зміни валютного курсу та енергетичні 
коливання.

У період 2020–2026 років інфляційні процеси у світі та в Україні за-
знали значних коливань. Пандемія COVID-19, порушення глобальних логіс-
тичних ланцюгів, енергетична криза та військові події призвели до суттєвого 
підвищення цін у більшості країн. В Україні ці фактори посилилися через ма-
кроекономічні дисбаланси та необхідність адаптації економіки до нових умов.

Таким чином, дослідження причин, особливостей і наслідків інфляції 
є важливим для формування ефективної економічної політики та забезпечен-
ня стабільного економічного розвитку.

Мета роботи полягає у визначенні сутності інфляції, аналізі її осно-
вних причин і наслідків, а також оцінці сучасних інфляційних процесів та їх 
впливу на економіку.

У дослідженні використано комплекс економічних методів аналізу, що 
дозволяють оцінити природу інфляційних процесів та їх вплив на економіку.

По-перше, застосовано теоретичний аналіз економічної літерату-
ри, який дозволив систематизувати основні підходи до визначення інфляції, 
її причин та наслідків.
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По-друге, використано статистичний метод, що передбачає аналіз 
офіційних даних щодо рівня інфляції, індексу споживчих цін та динаміки 
економічних показників.

По-третє, застосовано порівняльний метод, за допомогою якого про-
ведено зіставлення інфляційних процесів у різні періоди економічного роз-
витку.

По-четверте, використано аналітичний метод, який дозволяє визна-
чити взаємозв’язок між інфляцією та іншими макроекономічними показни-
ками, зокрема рівнем доходів населення, курсом національної валюти та еко-
номічним зростанням.

Використання цих методів дозволило отримати узагальнені результати 
та сформувати обґрунтовані висновки щодо сучасних інфляційних процесів.

Основні результати дослідження
Інфляція є складним економічним явищем, яке проявляється у зрос-

танні загального рівня цін у країні. Основним показником інфляції є індекс 
споживчих цін, який відображає зміну вартості товарів та послуг, що спо-
живаються населенням.

Причини інфляції можуть бути різними. Найбільш поширеними є:
1.	Монетарні фактори, пов’язані зі збільшенням грошової маси в еко-

номіці.
2.	Зростання виробничих витрат, що призводить до підвищення цін 

на продукцію.
3.	Збільшення попиту на товари та послуги, яке перевищує можли-

вості виробництва.
4.	Зовнішні економічні фактори, зокрема коливання валютних курсів 

та цін на енергоресурси.
5.	Політичні та соціальні фактори, що впливають на стабільність 

економічної системи.
Залежно від темпів зростання цін розрізняють кілька видів інфляції:
•	помірну
•	галопуючу
•	гіперінфляцію
Помірна інфляція характеризується незначним зростанням цін і вва-

жається відносно безпечною для економіки. Галопуюча інфляція супро-
воджується швидким підвищенням цін і може призводити до економічної 
нестабільності. Найбільш небезпечним видом є гіперінфляція, коли ціни 
зростають дуже швидко і гроші практично втрачають свою вартість.

Аналіз статистичних даних свідчить про значні коливання рівня ін-
фляції в Україні упродовж останніх років.
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За даними економічної статистики:
•	2021 рік – близько 10 % інфляції
•	2022 рік – приблизно 26,6 %
•	2023 рік – близько 5,1 %
•	2024 рік – приблизно 12 %
•	2025 рік – близько 8 % (оцінка)
•	2026 рік – прогноз близько 6 %
Різке зростання інфляції у 2022 році було пов’язане з порушенням ви-

робничих процесів, зростанням витрат на енергоносії, девальвацією націо-
нальної валюти та змінами у логістичних ланцюгах.

Поступове зниження інфляції у 2023–2026 роках пояснюється стабілі-
зацією економічної політики, адаптацією бізнесу до нових умов та заходами 
державного регулювання.

Інфляція має значний вплив на економіку та соціальну сферу. Її на-
слідки можуть бути як негативними, так і в окремих випадках нейтральними 
або навіть стимулюючими.

Найбільш відчутним наслідком інфляції є зниження купівельної 
спроможності населення. Коли ціни зростають швидше, ніж доходи грома-
дян, рівень життя знижується.

Іншим важливим наслідком є перерозподіл доходів у суспільстві. 
Особи з фіксованими доходами, зокрема пенсіонери та працівники бюджет-
ної сфери, зазвичай найбільше страждають від інфляції.

Інфляція також впливає на заощадження населення. Якщо темпи ін-
фляції високі, реальна вартість заощаджень зменшується, що може знижува-
ти довіру до фінансової системи.

Для бізнесу інфляція створює додаткові ризики. Зростання цін на си-
ровину та енергоносії збільшує виробничі витрати, що може зменшувати 
прибутковість підприємств.

Крім того, інфляція впливає на інвестиційну активність. Висока не-
стабільність цін робить економічне планування складнішим та може стриму-
вати інвестиції.

Водночас помірна інфляція іноді може мати позитивний ефект. Вона 
стимулює економічну активність, сприяє зростанню виробництва та підви-
щує мотивацію до інвестування.

Таким чином, ключовим завданням економічної політики є не повне 
усунення інфляції, а підтримання її на стабільному та контрольованому 
рівні.

Висновки. У результаті проведеного дослідження можна зробити такі 
висновки. Інфляція є складним макроекономічним явищем, яке проявляєть-
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ся у зростанні загального рівня цін та зниженні купівельної спроможності 
грошей.

Причини інфляції мають багатофакторний характер і включають мо-
нетарні, виробничі, соціальні та зовнішньоекономічні чинники.

Аналіз статистичних даних свідчить про значні коливання інфляції в 
Україні у 2021–2026 роках. Найвищий рівень інфляції спостерігався у 2022 
році, після чого відбулося поступове зниження темпів зростання цін.

Інфляція має значний вплив на економіку та соціальну сферу, зокрема 
на рівень доходів населення, інвестиційну активність та стабільність фінан-
сової системи.

Для мінімізації негативних наслідків інфляції необхідно здійснювати 
ефективну економічну політику, спрямовану на стабілізацію грошового обі-
гу, розвиток виробництва та підтримку економічного зростання.

Контрольований рівень інфляції є важливою умовою стабільного роз-
витку економіки та підвищення добробуту населення.
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КОНВЕРГЕНЦІЯ ЗНАНЬ, ТЕХНОЛОГІЙ І СУСПІЛЬСТВА 
ЯК ОСНОВА РОЗВИТКУ ІННОВАЦІЙНИХ ЕКОСИСТЕМ 

У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

Сучасна парадигма державного будівництва в Україні вимагає перехо-
ду до якісно нових моделей управління, що здатні інтегрувати стрімкий тех-
нологічний прогрес у соціальну тканину суспільства. Згідно з методологією 
системних досліджень, таке управління слід розглядати як складну відкриту 
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систему, ефективність якої залежить від здатності до адаптації та інтеграції 
зовнішніх інноваційних чинників [1]. Концепція конвергенції знань, техно-
логій і суспільства (КЗТС) виступає методологічною основою для такого пе-
реходу. Обґрунтування механізмів КЗТС набуває особливого значення для 
формування стратегій повоєнного відновлення та цифрової модернізації дер-
жави в межах розвитку сучасних управлінських систем.

Конвергенція (від лат. сonvergo – «cходження в одній точці») являє 
собою не лише взаємовплив, але й злиття технологій, коли на їх перетині ви-
никають якісно нові результати науково-технічної діяльності. Ці результати є 
плодами міждисциплінарного підходу, який здатен змінити зв’язки у системі 
знань та модернізувати цю систему в цілому [2].

Конвергенції сприяє загальний процес розвитку креативності, інно-
ватики та соціального прогресу, що базується на п’яти універсальних прин-
ципах:

– взаємозалежності всіх компонентів природи та суспільства; 
– аналізі рішень для досліджень, розвитку та застосування, що базу-

ється на динамічній системно-логічній дедукції; 
– посиленні креативності та інновацій за допомогою еволюційних 

процесів конвергенції; 
– вигоді від мов високого рівня у створенні нових рішень та підтримці 

передачі нових знань; 
– цінності перспективних фундаментальних досліджень, втілених у 

глобальних наукових проблемах [3].
Необхідність подолання технологічного розриву та забезпечення «зе-

леного» і цифрового стрибка України змушує переосмислити традиційні ва-
желі впливу на економіку. В умовах воєнного стану та майбутньої відбудови 
критично важливим стає використання синергії нано-, біо-, інфо- та когні-
тивних технологій (NBIC) у поєднанні з реальними запитами громадян та 
бізнесу. Саме така конвергенція знань і технологій із суспільними інтереса-
ми стає фундаментом для розбудови інноваційних екосистем, які виступають 
ключовим драйвером модернізації публічного управління.

Концепція КЗТС передбачає не лише технічну інтеграцію різних 
галузей науки, а й орієнтацію інновацій на гуманістичні цінності. У сфері 
врядування це проявляється через створення гнучкого середовища, у якому 
держава виступає модератором взаємодії між науковими центрами, підпри-
ємництвом та громадою. Публічне управління в сучасному світі потребує 
глибокого переосмислення ролі держави як модератора інноваційних проце-
сів, що забезпечує баланс між технологічним прогресом та соціальною ста-
більністю. Цей баланс є критичним для формування цифрових інфраструк-
тур, що мають бути не лише ефективними, а й етично орієнтованими.
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Реалізація КЗТС в межах інноваційних екосистем здійснюється за 
кількома стратегічними векторами:

1.	Цифрова модернізація та інтелектуальні системи. Застосування ал-
горитмів штучного інтелекту та великих даних (Big Data) у публічному сек-
торі дозволяє перейти до предиктивного управління. Це підвищує прозорість 
публічних фінансів та ефективність надання державних послуг через плат-
форму «Дія», що є практичним втіленням інфо-технологічної конвергенції в 
Україні [4].

2.	Технологічне забезпечення сталого розвитку. Використання нано- 
та біотехнологій сприяє створенню екологічно чистих енергетичних рішень. 
Публічна політика, що стимулює такі розробки, забезпечує «зелене» віднов-
лення територій та відповідає вимогам ESG-стандартів, що є необхідним для 
залучення міжнародних інвестицій.

3.	Трансформація людського капіталу. Когнітивні науки в поєднанні з 
цифровими освітніми інструментами дозволяють формувати компетенції у 
молодих науковців та «аборигенів інформаційного суспільства». Це створює 
підґрунтя для появи «організацій майбутнього», де сувора ієрархія заміню-
ється гнучкими професійними спільнотами, що взаємодіють між собою за-
ради спільного результату. 

Окрему увагу слід приділити муніципальному рівню як базовому 
майданчику для впровадження конвергентних рішень. Зокрема, розвиток ін-
струментів електронної демократії та цифрових платформ у територіальних 
громадах (зокрема на прикладі м. Харкова) дозволяє безпосередньо залучати 
мешканців до управління місцевим розвитком. Такий підхід повністю відпо-
відає державним пріоритетам, визначеним у Стратегії розвитку сфери інно-
вацій, яка передбачає стимулювання інноваційної діяльності на регіонально-
му рівні та цифрову модернізацію місцевого самоврядування [5].

Інноваційна екосистема, побудована на таких засадах, стає середови-
щем, де знання конвертуються у реальний економічний ресурс. Це вимагає 
від публічних службовців нових навичок моделювання складних систем та 
здатності координувати міждисциплінарні проєкти в умовах високої неви-
значеності.

Отже, конвергенція знань, технологій і суспільства є фундаментом для 
нової моделі врядування в Україні. Розвиток інноваційних екосистем у меж-
ах цієї парадигми дозволяє забезпечити стійке економічне відновлення, циф-
рову модернізацію та високу адаптивність публічних інституцій до глобаль-
них викликів. Синергія науки, високих технологій та суспільних інтересів 
є безальтернативним шляхом до побудови сучасної, конкурентоспроможної 
держави.
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РОЗБУДОВА ЦИФРОВІЗАЦІЇ В СИСТЕМІ ПУБЛІЧНОГО 
УПРАВЛІННЯ УКРАЇНИ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

Ефективність цифрових платформ публічного управління України в 
умовах воєнного стану визначається такими ключовими чинниками: опера-
тивність і безперервність сервісів навіть при пошкодженні інфраструктури; 
інтероперабельність державних реєстрів і мінімізація бюрократії; зростан-
ня рівня довіри громадян до державних інститутів через прозорість; висока 
гнучкість і стійкість до зовнішніх кіберзагроз. Разом із тим виявлено зони 
вдосконалення, що потреба у поглибленні аналітики даних, забезпеченні ін-
клюзивності користування платформами та стандартизації форматів держав-
них автоматизованих систем публічного управління.

Воєнний час став фактором формування цілого ряду викликів та при-
звів до зростання цілого ряду ризиків в цифровізації публічного управління. 
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Значно зростають вимоги до забезпечення кібербезпеки та зниження інфра-
структурної вразливості. Зростання кількості електронних сервісів робить 
питання кібербезпеки і захисту персональних даних ключовими. Масштабні 
кібератаки й загрози інформаційній безпеці роблять необхідним подальше 
інвестування в захищені архітектури, резервні канали зв’язку (наприклад, 
супутниковий інтернет) і навчання персоналу. Важливі заходи включають 
впровадження технічних стандартів захисту, аудитів безпеки, тренування 
персоналу та законодавчі ініціативи для регламентації обробки даних. Для 
України додатковим викликом є захист критичної інфраструктури від ціле-
спрямованих кібератак у воєнний час [1]. 

Правові та етичні питання захисту та збереження даних вимагають 
посилення нормативної бази щодо захисту персональних даних, обміну ін-
формацією між органами й регулювання використання аналітики (зокрема 
алгоритмічних рішень) має бути посилена прозорість рішень. Крім того, іс-
нують ризики й цифрової нерівності. Навіть наявність мобільного додатку 
не гарантує рівного доступу: потрібні цілеспрямовані заходи для підвищен-
ня цифрових навичок і забезпечення інфраструктури в постраждалих регіо-
нах. Швидке впровадження цифрових сервісів може посилити також пробле-
му нерівності у доступі до публічних послуг (за віком, місцем проживання, 
соціально-економічним статусом). Тому програми цифрової трансформації 
в воєнний час супроводжуються ініціативами з підвищення цифрової гра-
мотності, забезпеченням електронних засобів зв’язку для вразливих верств 
населення, інноваційний розвиток та відновлення вражених воєнними ді-
ями інформаційної інфраструктури в віддалених регіонах та комбінованого 
(онлайн  та офлайн) надання послуг [2].

 Процеси цифровізації в публічному управлінні впливають й на люд-
ський капітал країни, ведучи до  організаційних змін в ньому. Здійснення 
цифровізації в українському публічному управлінні має риси не лише тех-
нічної, а перш за все, організаційної трансформації: вона вимагає нових ком-
петенцій у державному апараті (devops, аналітика даних, UX, кібербезпека), 
системи мотивації, зміни у кадровій політиці та навчанні. Брак кваліфіко-
ваних кадрів на місцях, опір змінам і потреба в масштабному підвищенні 
кваліфікації залишаються значними бар’єрами [3]. 

Цифровізація в Україні тісно пов’язані з гармонізацією стандартів і 
практик із європейським законодавством (регламенти ЄС у сфері захисту 
даних, інтероперабельності тощо). Це створює потребу адаптації національ-
них нормативних актів, водночас відкриває можливості для міжнародної 
технічної допомоги та фінансування. Не зважаючи на воєнний стан, Україна 
демонструє досить високий рівень загального розвитку електронного уря-
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дування, що є близьким до середнього рівня країн ЄС та набагато вищим 
за рівень світового середнього показника електронних послуг. Організація 
даного процесу в  ЄС залишається для України основним орієнтиром, так як 
в ньому відзначаються лідерські досягнення цифровізації публічного управ-
ління завдяки стабільній та ефективній розробці та впровадженню іннова-
ційних технологій у публічному управлінні [4].

Головними напрямками подальшої розбудови цифровізації в системі 
публічного управління України в умовах воєнного часу можемо назвати на-
ступні:

1.	 Розвивати інституційну інтероперабельність (узгодженість та 
корелювання баз офіційних даних, API-екосистема) та постійні інвестиції в 
створення дублюючих систем та резервної інфраструктури, котра  забезпе-
чує  стійкості сервісів в умовах воєнних викликів та ворожих кібератак. 

2.	 Постійно посилювати кіберзахист, формуючи систему боротьби 
з  хакерством.  При цьому необхідно застосовувати багаторівневу систему 
захисту на основі технічних, організаційних та  кадрових заходів.

3.	 Інтегрувати в загальнодержавні програми розвитку цільові соці-
ально-орієнтовані політики (розвиток цифрової грамотності, інформаційна 
підтримка уразливих груп), розвивати гнучкі  плани цифровізації. 

4.	 Сприяти прозорим партнерствам з приватним сектором і міжна-
родними донорами та залучувати спеціальні міжнародні проекти, забезпечу-
ючи національний контроль і прозорість використання даних і технологій.

Цифровізація публічного управління в Україні є багатовимірним про-
цесом, який поєднує технічні, організаційні, правові та соціальні складники. 
Вона просувається швидко завдяки централізованій координації (Мінцифри) 
і флагманським проєктам (наприклад, «Дія»), але водночас стикається з ви-
кликами: війна, кібербезпека, кадровий дефіцит, цифровий розрив та необ-
хідність гармонізації нормативної бази з європейськими стандартами [2].  
Національна цифровізація публічного управління під час воєнного стану ви-
ступає не стільки елементом модернізації, скільки критичним інструментом 
державної стійкості. Комплекс заходів в ній включає в себе як розбудову 
платформ і реєстрів, так і посилення кіберзахисту та впровадження інклю-
зивних політик. Цифровізація в системі українського публічного управління 
формує основу для збереження функцій держави в кризових умовах, котрі 
особливо яскраво проявляють себе в умовах воєнного стану. Досягнення 
виконання завдань цифровізації демонструють високий рівень адаптивнос-
ті, але для сталого розвитку потрібні цілеспрямовані реформи нормативної 
бази, інвестиції у безпеку й заходи для згладжування цифрової нерівності. 
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ЕКОЛОГІЗАЦІЯ ЕКОНОМІЧНОЇ ПОЛІТИКИ УКРАЇНИ  
В УМОВАХ ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ НА ОСНОВІ  

ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙНИХ ТЕХНОЛОГІЙ 

Сучасність української економіки характеризується інтеграційними 
процесами у європейський економічний простір, що зумовлює необхідність 
глибоких трансформацій у сфері державної економічної політики. Одним із 
основних напрямів таких змін виступає її екологізація, яка передбачає підпо-
рядкування економічних інтересів суб’єктів господарювання до вимог охо-
рони навколишнього природного середовища ЄС. 

У грудні 2019 року Європейська комісія запустила Європейський зе-
лений курс (The European Green Deal), який має на меті сталий перехід до 
кліматичної нейтральності Європи до 2050 року [1]. Ця стратегія стимулює 
інвестиції в інновації, чисті технології та зелену інфраструктуру. 
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Як стверджують Овчиннікова В., Ляхов М. та Малашенко В., обрання 
Україною євроінтеграційного курсу як стратегічного пріоритету зумовлює 
необхідність орієнтації підприємств на впровадження європейських стан-
дартів якості, екологічних норм і сучасних цифрових технологій, що, у свою 
чергу, сприятиме підвищенню конкурентоспроможності вітчизняних під-
приємств [2]. Отже Європейський вектор розвитку України передбачає адап-
тацію до відповідних стандартів.

Екологізація економічної політики є цілим комплексом заходів, спря-
мованих на інтеграцію екологічних пріоритетів у всі сфери господарської ді-
яльності. Це передбачає використання інструментів державного регулюван-
ня, таких як екологічне оподаткування, стимулювання «зелених» інвестицій, 
підтримка інноваційної діяльності, а також розвиток систем екологічного 
менеджменту. Важливою складовою також є формування нормативно-пра-
вової бази, що відповідала б європейським стандартам і забезпечувала ефек-
тивний контроль за дотриманням екологічних вимог. 

У цьому контексті впровадження інноваційних технологій в Україні 
стає визначальним чинником забезпечення інтеграції, сталого розвитку та під-
вищення конкурентоспроможності національної економіки. Інновації забез-
печують модернізацію виробничих процесів та зниження негативного впливу 
на довкілля. До них належать відновлювані джерела енергії, цифрові системи 
управління ресурсами та технології переробки відходів. Їх впровадження спри-
яє підвищенню ефективності та економічній результативності виробництва.

Разом із тим, процес екологізації економічної політики України супро-
воджується рядом проблем. Зокрема, як зазначає Біловіцька Ю., рівень фі-
нансового забезпечення природоохоронної діяльності в Україні залишається 
недостатнім, а існуючі обсяги інвестування у технологічні рішення не за-
безпечують належної модернізації виробництва. У перспективі така ситуація 
здатна спричинити посилення негативного впливу на довкілля [3]. 

Ця проблема тісно пов’язана із загальною специфікою фінансування 
інноваційного розвитку в Україні. Як свідчить дослідження [4], інновацій-
ний розвиток потребує значних фінансових ресурсів, однак станом на кі-
нець 2021 року інноваційна діяльність в Україні переважно фінансувалася 
за рахунок власних коштів підприємств (54,3%), тоді як участь державного 
та місцевих бюджетів залишалася обмеженою. Така структура фінансування 
свідчить про недостатній рівень підтримки інновацій, зокрема екологічно 
орієнтованих технологій. 

Водночас, необхідність адаптації підприємств до нових екологічних 
стандартів потребує значних фінансових і організаційних ресурсів. Усе за-
значене стримує процес модернізації економіки відповідно до європейських 
вимог сталого розвитку та уповільнює екологічну трансформацію економіки. 
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У зв’язку зі сказаним зростає роль держави у формуванні сприятли-
вого середовища для впровадження інновацій, зокрема через стимулювання 
науково-дослідної діяльності та залучення міжнародної підтримки. Печенюк 
А. вказує, що екологічна політика держави має бути включена у систему гло-
бальної екологічної безпеки, а для цього необхідні узгодження інтересів і 
взаємодія з країнами ЄС та світу [5].

Отже, екологізація економічної політики України в умовах євроінте-
грації є складним, але необхідним процесом, що потребує комплексного під-
ходу та активного впровадження інноваційних технологій. Реалізація цього 
напряму сприятиме досягненню стратегічних цілей держави, підвищенню її 
конкурентоспроможності та забезпеченню сталого розвитку в довгостроко-
вій перспективі. 
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У сучасних умовах цифровізації економіки та державного управління 
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https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/european-green-deal_en
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/european-green-deal_en
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2025-80-54
http://dx.doi.org/10.5281/zenodo.7299457
http://dx.doi.org/10.5281/zenodo.7299457
https://doi.org/10.37332/2309-1533.2023.1.14
https://doi.org/10.37332/2309-1533.2023.1.14


169Modern approaches to recovery care and reintegration for military service personnel, veterans, and their families

Public Management of Economic and Digital Modernization of Society in the Context  
of Post-War Recovery and Ensuring Sustainable Development
вого контролю у сфері публічних фінансів. Зростання обсягів бюджетних 
ресурсів, ускладнення фінансових операцій та необхідність забезпечення 
прозорості використання державних коштів вимагають впровадження інно-
ваційних підходів до управління. Одним із таких підходів є використання 
технологій штучного інтелекту.

Відповідно до Бюджетного кодексу України, фінансовий контроль 
спрямований на забезпечення законності, ефективності та результативнос-
ті використання бюджетних коштів [1]. Традиційні методи контролю, що 
базуються на ручному аналізі документів і звітності, часто є недостатньо 
оперативними та не дозволяють ефективно обробляти великі масиви даних.  
У цьому контексті застосування штучного інтелекту відкриває нові можли-
вості для модернізації системи управління публічними фінансами.

Штучний інтелект у сфері фінансового контролю передбачає викорис-
тання алгоритмів машинного навчання, аналізу великих даних та автомати-
зованих систем прийняття рішень. Зокрема, такі технології можуть засто-
совуватися для виявлення аномалій у фінансових операціях, прогнозування 
бюджетних ризиків, автоматизації аудиту та моніторингу державних витрат 
у режимі реального часу.

Міжнародні організації теж активно цікавляться цифровими техноло-
гіями в публічних фінансах. У їхніх аналітичних звітах підкреслюється, що 
використання штучного інтелекту сприяє підвищенню ефективності управ-
ління державними фінансами, зменшенню рівня корупції та покращенню 
якості прийняття управлінських рішень. За даними Організації економічного 
співробітництва та розвитку, технології штучного інтелекту вже активно за-
стосовуються у сфері публічних фінансів для бюджетного планування, фі-
нансового контролю та прогнозування економічних показників. Зокрема, у 
Південній Кореї функціонує система dBrain+, яка забезпечує аналіз держав-
них фінансів у режимі реального часу [2].

В Україні прикладом використання штучного інтелекту у сфері фі-
нансового контролю є система DOZORRO, що функціонує на базі електро-
нної системи закупівель ProZorro. Вона використовує алгоритми машинного 
навчання для виявлення ризиків корупції у публічних закупівлях. Зокрема, 
застосування таких технологій дозволило збільшити кількість виявлених по-
рушень у тендерах на 26%, випадків змови учасників ‒ на 298% [3].

Серед основних переваг застосування штучного інтелекту у фінансо-
вому контролі слід виділити високу швидкість обробки інформації, можли-
вість аналізу великих обсягів даних, зниження впливу людського фактору та 
підвищення точності виявлення порушень. Крім того, автоматизація контр-
ольних процедур дозволяє оптимізувати витрати державних ресурсів та під-
вищити загальну ефективність бюджетного процесу.
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Для практичної реалізації цих переваг необхідна комплексна зміна ді-
ючих механізмів контролю публічних фінансів. На рівні процесів це озна-
чає глибоке оцифрування фінансових потоків, стандартизацію аудиторських 
процедур, безперервний автоматизований моніторинг транзакцій та ство-
рення «цифрових двійників» бюджетних програм. Зі свого боку, штучний 
інтелект докорінно змінює і підходи до прийняття управлінських рішень у 
державному аудиті. Завдяки впровадженню випереджального аналізу даних, 
моделювання ризикових сценаріїв та аналітичних інструментів для аудито-
рів, контролюючі органи отримують змогу превентивно виявляти нецільове 
використання коштів. Проте головною умовою такої взаємодії залишається 
збереження обов›язкового людського контролю над кінцевими стратегічни-
ми висновками, дієвість якого можлива лише за умови утвердження якісно 
іншої системи цінностей та цілепокладання нашого суспільства [4, с. 128].

Водночас впровадження штучного інтелекту супроводжується низ-
кою викликів. По-перше, існує потреба у вдосконаленні нормативно-право-
вої бази, що регулює використання цифрових технологій у сфері публічних 
фінансів. По-друге, важливим є забезпечення кібербезпеки та захисту даних, 
оскільки фінансова інформація є чутливою. По-третє, існує ризик помилок 
алгоритмів та необхідність контролю за їх функціонуванням. Крім того, ак-
туальною залишається проблема недостатньої кількості кваліфікованих ка-
дрів, здатних працювати з сучасними технологіями.

Особливої актуальності ця проблематика набуває для України в умо-
вах воєнного стану та післявоєнного відновлення, коли ефективне та прозоре 
управління публічними фінансами є критично важливим. У цьому контексті 
роль таких органів, як Рахункова палата України та Державна аудиторська 
служба України, посилюється, а впровадження інноваційних інструментів 
контролю стає необхідною умовою підвищення їх ефективності.

Отже, використання штучного інтелекту у фінансовому контролі пу-
блічних фінансів є перспективним напрямом розвитку управлінських сис-
тем. Воно дозволяє підвищити прозорість, ефективність та результативність 
використання бюджетних коштів. Водночас для повноцінної реалізації по-
тенціалу таких технологій необхідно забезпечити належне нормативне ре-
гулювання, розвиток цифрової інфраструктури та підготовку відповідних 
фахівців.
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AI-INNOVATION: GOVERNANCE, SECURITY,  
AND REGULATION IN THE UKRAINE WAR

The war in Ukraine has become an unprecedented testing ground for the 
accelerated deployment of artificial intelligence systems in real combat conditions 
[1-3]. For the first time in the history of armed conflict, the technological cycle from 
development to battlefield application has been reduced from years to weeks: AI-
guided FPV drones are updated every 2–3 months, while adversary technologies 
appear on the battlefield within 2–12 weeks following their initial deployment by 
the Ukrainian side. This qualitative acceleration creates a systemic gap between 
the pace of military-technological innovation and the capacity of legal, ethical, 
and institutional frameworks to regulate it. This paper examines three interrelated 
dimensions of this gap: innovation governance, security provision, and regulatory 
architecture.

The Ukrainian experience demonstrates a fundamentally new model of 
defence innovation governance: the Brave1 platform operates as a horizontal 
integrator rather than a vertical command structure. This institutional transformation 
encompasses three key vectors. First, decentralisation of development: field 
commanders are granted autonomy in procurement and operational decisions, 
bypassing multi-layered approval processes. Second, international orientation: the 
adoption of existing models, joint learning, knowledge transfer, expert analytics, 
and financial support. Third, a unique experimental environment: combat 
technologies are deployed immediately and may subsequently diffuse back into 
the civilian sector.

The proliferation of military AI produces a dual effect: it simultaneously 
enables technological deterrence while lowering the political cost of the use of 
force. Autonomous systems reduce personnel losses, yet they create an illusion of 
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controllability in conflict dynamics. The acceleration of decision-making cycles 
(“the race for speed of information processing”) increases the risk of unintended 
escalation.

Security provision may be enhanced through: (a) the development of 
national and allied backup command systems independent of commercial 
providers; (b) systematic red-teaming of military AI systems, including adversarial 
testing of training data; (c) the adoption of counter-drone defence doctrines based 
on distributed sensor ecosystems (acoustic, optical, infrared, satellite) prior to 
crises rather than in response to them.

The automation of lethal decision-making fundamentally transforms 
the concept of moral responsibility in warfare. When an AI-guided FPV drone 
strikes a target, a “human in the loop” may formally exist; however, in practice, 
moral judgement is delegated to the algorithm. The operator’s physical distance, 
algorithmic filtering of information, and autonomous target selection disrupt the 
traditional chain of responsibility: developer – operator – commander – state.

Artificial intelligence should be regarded as a decision-support tool 
rather than a final decision-making agent. Delegating life-and-death decisions to 
machines contradicts fundamental legal and ethical principles. This implies that 
increasing system autonomy must be accompanied by the parallel development of 
accountability mechanisms.

Various approaches may be proposed to address the regulation of military 
AI [4]. A multi-level governance model includes: the United Nations establishing 
framework principles (e.g., prohibiting full autonomy in relation to civilian 
objects); regional organisations adopting binding standards; and national systems 
implementing operational doctrines with accountability mechanisms. Regulation 
should focus on principles of use rather than specific systems–not “banning drone 
X,” but ensuring the mandatory presence of meaningful human judgement in 
decisions involving civilian infrastructure. An international verification mechanism, 
analogous to the International Atomic Energy Agency, could establish technical 
standards for auditing algorithms, contingent on political will. Built-in ethical 
constraints at the algorithmic level–such as whitelists and blacklists of targets, 
geofencing, and mandatory delays before strikes on certain categories of targets–
represent technically feasible solutions. A multilateral normative coalition may 
emerge, combining engineering communities (technical standards), international 
organisations (framework principles), and states (legal implementation).

The war in Ukraine has irreversibly transformed the landscape of military 
innovation. Technological autonomy is no longer a projection but an established 
reality, spanning intelligence, combat operations, logistics, and medical evacuation. 
The emergence of the “algorithmic officer”–a commander managing autonomous 
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systems–represents a new professional military archetype. At the same time, the 
structural normative gap between the capabilities of autonomous violence and the 
mechanisms of its control persists and continues to widen. The future of global 
security will be determined not by the technical capabilities of AI, but by political 
decisions, the level of international cooperation, and the effectiveness of legal 
frameworks that preserve human responsibility for the use of force in an era of 
accelerating algorithmic warfare.
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Національного аерокосмічного університету «Харківський авіаційний інститут», 
спеціальність «Публічне управління та адміністрування»

ПРОФЕСІЙНЕ НАВЧАННЯ ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ 
У КОНТЕКСТІ ВПРОВАДЖЕННЯ  

ЦИФРОВОГО ВРЯДУВАННЯ ТА СТАЛОГО РОЗВИТКУ

Сучасний етап розвитку України характеризується масштабними 
трансформаційними процесами, що охоплюють реформування системи 
державного управління, відновлення країни в умовах війни та формування 
стратегічних орієнтирів повоєнного розвитку. Одним із ключових напрямів 
модернізації виступає впровадження цифрового врядування, яке забезпечує 
підвищення ефективності управлінських процесів, прозорість діяльності ор-
ганів державної влади, оптимізацію надання публічних послуг та посилення 
взаємодії держави з громадянським суспільством. 
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У цьому контексті особливої актуальності набуває питання професій-
ного навчання державних службовців, адже саме від рівня їх компетентності 
залежить якість реалізації державної політики у сфері цифрової трансфор-
мації. Водночас цифрове врядування розглядається не лише як технологіч-
на інновація, але й як важливий інструмент досягнення сталого розвитку, 
оскільки дозволяє забезпечити раціональне використання ресурсів, ефектив-
ність управління економічними та соціальними процесами, а також сприяє 
реалізації принципів екологічної безпеки, соціальної справедливості та ін-
ституційної спроможності держави.

Таким чином, професійне навчання державних службовців виступає 
необхідною умовою впровадження цифрового врядування та формування 
сталого розвитку України. Відповідно, дана тема потребує комплексного 
аналізу, з урахуванням сучасних викликів, тенденцій та перспектив розвитку 
системи підготовки і підвищення кваліфікації кадрів державного управління 
[2, с.143].

Система професійного навчання державних службовців виконує низ-
ку важливих функцій. По-перше, вона сприяє підвищенню професійного рів-
ня персоналу, формуванню управлінських навичок та компетентностей. По-
друге, навчання забезпечує адаптацію службовців до змін у законодавстві, 
реформування державного управління, впровадження інноваційних підходів 
до адміністрування. По-третє, система навчання є механізмом формування 
сучасної управлінської культури, орієнтованої на прозорість, відкритість, ре-
зультативність та сервісність.

Зважаючи на виклики воєнного стану та необхідність повоєнного від-
новлення, професійне навчання державних службовців набуває особливого 
значення. Адже державні органи повинні забезпечувати ефективне управлін-
ня ресурсами, реалізацію програм відбудови, координацію міжнародної до-
помоги, а також забезпечення стабільності соціально-економічного розвитку 
країни. У таких умовах якісна підготовка кадрів державного управління стає 
стратегічним ресурсом держави.

Цифрове врядування є сучасною формою організації публічного 
управління, яка базується на широкому використанні інформаційно-кому-
нікаційних технологій для забезпечення ефективного функціонування дер-
жавних інституцій. Воно включає такі компоненти, як електронне урядуван-
ня, цифрові адміністративні послуги, електронна демократія, відкриті дані, 
електронний документообіг, інтегровані державні реєстри, а також цифрові 
платформи взаємодії з громадянами та бізнесом.
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В Україні цифрове врядування активно розвивається в межах дер-
жавної політики цифрової трансформації, зокрема через створення циф-
рових сервісів, системи електронних послуг, мобільних застосунків, інте-
грацію баз даних та розвиток електронних платформ. Одним із найбільш 
відомих прикладів є впровадження державних цифрових послуг через сис-
тему «Дія», яка стала важливим кроком у напрямі формування цифрової 
держави.

Однак впровадження цифрового врядування пов’язане також із низ-
кою викликів, серед яких: недостатній рівень цифрової грамотності персо-
налу, нерівний доступ до цифрових технологій, потреба у зміцненні кібер-
безпеки, недостатня інтеграція інформаційних систем між органами влади, 
а також необхідність удосконалення нормативно-правового забезпечення 
цифровізації.

Успішне впровадження цифрового врядування можливе лише за умо-
ви наявності висококваліфікованих кадрів, здатних використовувати сучас-
ні цифрові інструменти та технології у своїй професійній діяльності. Саме 
тому професійне навчання державних службовців повинно орієнтуватися на 
розвиток цифрових компетентностей.

Важливою умовою ефективного навчання є поєднання традиційних 
та інноваційних методів підготовки. Зокрема, перспективним напрямом ви-
ступає впровадження дистанційного навчання, онлайн-курсів, електронних 
освітніх платформ, тренінгів та симуляційних програм. Такий підхід дозво-
ляє забезпечити доступність навчання для широкого кола державних служ-
бовців, незалежно від регіону чи умов роботи [1, с.68].

Крім того, сучасна система професійного навчання має орієнтуватися 
на принцип безперервності, адже цифрові технології швидко змінюються і 
потребують постійного оновлення знань та навичок. Безперервне навчання 
сприяє адаптації державних службовців до нових вимог, підвищує їхню мо-
більність та професійну гнучкість.

Таким чином, професійне навчання виступає важливим механізмом 
формування кадрового потенціалу цифрової держави. Сталий розвиток є 
глобальною концепцією, яка передбачає збалансоване поєднання еконо-
мічного зростання, соціального прогресу та екологічної безпеки. У сучас-
них умовах цифрове врядування розглядається як важливий інструмент 
досягнення цілей сталого розвитку, оскільки цифрові технології сприяють 
підвищенню ефективності використання ресурсів, покращенню якості 
управління, розвитку інновацій та забезпеченню прозорості державної по-
літики.
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Зокрема, цифровізація сприяє:
- оптимізації управління бюджетними ресурсами; 
- розвитку цифрової економіки та підтримці підприємництва; 
- забезпеченню відкритості влади та підзвітності державних органів; 
- впровадженню екологічних технологій та моніторингу стану довкілля. 
У повоєнний період концепція сталого розвитку має особливе зна-

чення, оскільки відбудова країни повинна здійснюватися на основі сучасних 
принципів: енергоефективності, екологічності, інноваційності, інклюзив-
ності та соціальної справедливості.

Професійне навчання державних службовців є важливим чинником 
модернізації публічного управління та ключовим механізмом забезпечення 
цифрової трансформації держави. В умовах впровадження цифрового вряду-
вання воно виступає необхідною передумовою формування цифрових ком-
петентностей персоналу, здатного ефективно працювати з сучасними техно-
логіями, електронними сервісами та системами управління [3, с.89].

Цифрове врядування, у свою чергу, є важливим інструментом до-
сягнення сталого розвитку, оскільки сприяє підвищенню прозорості дер-
жавної політики, оптимізації використання ресурсів, розвитку інноваційної 
економіки та забезпеченню соціальної стабільності. У повоєнний період 
взаємозв’язок цифровізації та сталого розвитку набуває стратегічного зна-
чення, адже відбудова країни потребує ефективного управління, високого 
рівня професіоналізму та сучасних підходів до організації державної служби.

Таким чином, професійне навчання державних службовців має роз-
глядатися як стратегічний напрям державної політики, який забезпечує ка-
дровий потенціал цифрової держави та сприяє реалізації пріоритетів сталого 
розвитку України. Удосконалення змісту навчальних програм, розвиток циф-
рових платформ навчання, міжнародна співпраця та створення мотиваційних 
механізмів для підвищення кваліфікації є ключовими умовами формування 
ефективної системи підготовки державних службовців у сучасних умовах.
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В ОРГАНАХ ВЛАДИ УКРАЇНИ:  
УПРАВЛІННЯ АДМІНІСТРАТИВНИМИ РИЗИКАМИ

Впровадження технологій штучного інтелекту в діяльність органів 
влади формує новий формат публічного управління, заснований на алгорит-
мічній обробці даних та автоматизованому прийнятті рішень. Для України 
зазначене питання вимагає особливої уваги в розрізі повоєнного відновлен-
ня, коли швидкість прийняття рішень, прозорість розподілу ресурсів та на-
дання державних послуг є важливими факторами для державної стійкості. 
Використання штучного інтелекту може знизити рівень корупційних ризиків 
через усунення людського фактору, водночас воно може викликати низку за-
гроз, які потребують детального аналізу. Імплементація алгоритмічних сис-
тем у державні процеси потребує як технічної готовності, так і створення 
етико-правового фундаменту, що зможе гарантувати захист прав громадян у 
цифровому середовищі. 

Метою дослідження є обґрунтування механізмів публічного управління 
впровадженням технологій штучного інтелекту в органах влади України з ура-
хуванням адміністративних ризиків та інституційних обмежень їх реалізації.

Сьогодні розвиток технологій штучного інтелекту динамічно зростає. 
Країни, які є членами Європейського Союзу, активно впроваджують техно-
логію штучного інтелекту в таких галузях, як охорона здоров’я, освіта та ін-
формаційна безпека. До прикладу Естонська Республіка вважається лідером 
з кібербезпеки, відомо, що 99% державних послуг переведено в цифровий 
формат. У Королівстві Норвегії муніципалітети використовують автоматизо-
вані інструменти, DigiSos для фінансової допомоги та DigiHelse для діалогу 
з органами влади [3]. 

Етичні аспекти використання штучного інтелекту органами публічної 
влади повинні спиратися на принципи прозорості, підзвітності та недис-
кримінації. Важливо розуміти, що дана технологія у жодному разі не має 
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замінити людину та її здатність до міркування, а повинна доповнювати її. 
Виникає етична дилема у питаннях автоматизованого прийняття рішень, де 
система може успадковувати соціальні упередження з вихідних даних, що 
може призвести до дискримінації вразливих груп. Прозорість алгоритмів є 
обов’язковою умовою демократичного контролю задля уникнення проблеми 
«чорної скриньки» в державному управлінні. Без забезпечення права гро-
мадянина на пояснення алгоритмічного рішення зникає аспект підзвітності 
органів влади, що суперечить демократичним принципам управління. Також 
увагу слід приділити захисту персональних даних, тому що функціонування 
штучного інтелекту вимагає постійного збору та обробки значних обсягів 
інформації про громадян, що загрожує тотальним цифровим стеженням та 
порушенням приватності. Таким чином, етичні аспекти використання штуч-
ного інтелекту трансформуються у конкретні вимоги до механізмів публіч-
ного управління, зокрема щодо прозорості алгоритмів, підзвітності рішень 
та захисту прав громадян

Адміністративні ризики впровадження штучного інтелекту доцільно 
класифікувати на технологічні, управлінські та безпекові. Вони, як правило, 
мають прихований характер, але їхні наслідки можуть бути загрозливими 
для системи управління. Системні помилки та упередженість у результаті 
можуть призвести до помилкових управлінських рішень, які в масштабах 
держави викличуть значні фінансові втрати або соціальну напругу. Існує ри-
зик надмірної залежності від технологій та постачальників технічних рішень, 
що може обмежити суверенітет державної влади у прийнятті рішень. Акту-
альною є проблема, що пов’язана з кіберзагрозами, адже системи штучного 
інтелекту стають об’єктами атак, що в умовах військового стану в Україні 
створює пряму загрозу національній безпеці. Як зазначають вітчизняні до-
слідники перехід від звичайної автоматизації до інтелектуалізації потребує 
розробки нових норм безпеки для алгоритмічних систем [3]. Вказані ризики 
мають системний характер і потребують інтеграції у механізми публічного 
управління на етапі впровадження технологій

Міжнародний досвід показує поступовий перехід від декларативних 
принципів до реального регулювання. Організація економічного співробіт-
ництва та розвитку сформувала принципи AI governance, що спираються на 
інклюзивності та справедливості [2]. Проте значущим кроком є регламент 
Європейського Союзу про штучний інтелект – Artificial Intelligence Act, що 
впроваджує ризико-орієнтований підхід та класифікує системи штучного 
інтелекту за рівнем загрози [1]. Для України, як кандидата на вступ до Єв-
ропейського Союзу, гармонізація національного законодавства до згаданих 
норм є обов’язковою умовою для інтеграції в єдиний цифровий ринок. 
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Аналіз інтеграції штучного інтелекту в Україні показує на певні супер-
ечності. З одного боку, ми маємо амбітну стратегію цифровізації, закріплену 
на рівні Кабінету Міністрів [5], з іншого – гострий дефіцит кадрів у держав-
ному секторі та відсутність цілісного правового механізму відповідальності 
за шкоду, завдану алгоритмами. Існує ризик, що у перегонах за технічним 
лідерством можуть зневажатися етичні стандарти. Діджиталізація не пови-
нна бути самоціллю, вона має підпорядковуватися принципу людиноцен-
тричності, де штучний інтелект виступає у якості допоміжного інструменту, 
а остаточне юридичне та моральне рішення залишається за людиною. За-
значені суперечності свідчать про несформованість ще цілісного механізму 
публічного управління впровадженням штучного інтелекту в нашій країні.

Підсумовуючи, слід зазначити, що використання штучного інтелекту 
в публічному управлінні відкриває нові можливості для модернізації держа-
ви, але вимагає превентивного управління ризиками. Етичні виклики, такі як 
прозорість та недискримінація мають прямий вплив на легітимність влади в 
цифровий вік. У межах дослідження механізми публічного управління впро-
вадженням штучного інтелекту розглядаються як сукупність інституційних, 
нормативно-правових та організаційно-управлінських інструментів, що за-
безпечують контрольоване використання технологій, мінімізацію ризиків та 
дотримання принципів демократичного управління, що узгоджується з на-
уковими підходами до формування механізмів впровадження штучного інте-
лекту в публічному управлінні [4].

Практичні рекомендації для органів влади включають у себе розробку 
та впровадження кодексу етики використання штучного інтелекту в держав-
ному секторі, створення механізмів регулярного незалежного аудиту алгорит-
мів на предмет упередженості та кібербезпеки, а також інвестування в підви-
щення цифрової грамотності публічних службовців. Подальші дослідженні 
мають бути спрямовані на розробку конкретних методик оцінки впливу ал-
горитмічного управління на права людини та створення правових рамок для 
функціонування системи штучного інтелекту в умовах повоєнного режиму. 
Ефективність впровадження штучного інтелекту в органах влади визначаєть-
ся не рівнем технологічного розвитку, а здатністю системи публічного управ-
ління забезпечити його контрольоване, безпечне та підзвітне використання.
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РОЛЬ ЦИФРОВИХ ІНСТРУМЕНТІВ У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ 
СТІЙКОСТІ ЕНЕРГЕТИЧНОГО СЕКТОРУ ЯК ОСНОВИ 

ЗЕЛЕНОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ УКРАЇНИ

Сьогодні інтеграція цифрової трансформації та екологічної політики 
відіграє вирішальну роль у забезпеченні сталого розвитку.У сфері публічного 
управління цифрові технології є потужними інструментами для оптимізації 
національного регулювання та забезпечення прозорості й відкритостіполіти-
ки. Завдяки цифровізації уряди можуть приймати рішення на основі великих 
даних, що надзвичайно важливо в контексті глобального енергетичного пе-
реходу. Згідно зі звітом Міжнародного енергетичного агентства «Renewables 
2024», для досягнення глобальних кліматичних цілей до 2030 року потужності 
відновлюваних джерел енергії (далі - ВДЕ) мають зрости майже у 2,5-3 рази, 
досягнувши позначки понад 11 000 ГВт [6]. Водночас Міжнародне агентство 
з відновлюваних джерел енергії у своєму прогнозі «WorldEnergyTransitions 
Outlook 2024» наголошує, що лише за 2023 рік було додано рекордні 473 ГВт 
нових потужностей ВДЕ (з яких 73% припало на сонячну енергетику), проте 
для утримання глобального потепління в межах 1,5°C необхідні інвестиції в 
інфраструктуру та цифровізацію на рівні 31,5 трлн доларів до 2030 року [5].

Фундаментом для реалізації цих амбітних цілей є перехід до зеленої 
економіки - моделі економічного розвитку, що спрямована на підвищення 

https://doi.org/10.25313/2617-572X-2024-8-10233
https://doi.org/10.25313/2617-572x-2026-3-68-7
https://doi.org/10.25313/2617-572x-2026-3-68-7
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1556-2020-%D1%80
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1556-2020-%D1%80


181Modern approaches to recovery care and reintegration for military service personnel, veterans, and their families

Public Management of Economic and Digital Modernization of Society in the Context  
of Post-War Recovery and Ensuring Sustainable Development
добробуту людей та соціальну справедливість при одночасному значному 
зниженні екологічних ризиків і дефіциту природних ресурсів.

Ключові цифрові інструменти для розвитку зеленої економіки вклю-
чають електронні системи моніторингу навколишнього середовища, цифрові 
платформи екологічних даних, smart-технології управління ресурсами та ге-
оінформаційні системи у плануванні територій. Ці інструменти дозволяють 
децентралізувати енергомережі та оптимізувати споживання енергії на регі-
ональному рівні [4]. Практичні можливості використання цифрових техно-
логій в Україні вже показують помітні результати: активно впроваджуються 
цифрові сервіси у сфері екологічного контролю, цифрове управління енер-
госпоживанням та використання відкритих даних для екологічної політики. 
Важливим рушієм стала реалізація Закону України № 3220-IX, який створює 
законодавчі умови для зеленої трансформації енергетичної системи, розви-
тку мікромереж та впровадження систем накопичення енергії [3].

В Україні функціонує система «ЕкоСистема», яка працює успішно і є 
єдиною національноюбазою екологічних даних. У містах поширюєтьсяенер-
гоменеджмент, а також використовуються відкриті дані про якість повітря та 
стан води через такі громадські сервіси, як SaveEcoBot. Державою запущено 
«Зелену платформу» - зручний цифровий каталог на базі порталу «Зроблено 
в Україні», який агрегує понад 60 програм зеленого фінансування (кредити, 
гранти) для підтримки сталих ініціатив бізнесу та місцевих громад [2]. Крім 
цього, Міністерство енергетики України почалопрацювати над впроваджен-
ням інструментів штучного інтелекту для прогнозування навантажень та по-
кращення надійності об›єктів паливно-енергетичного комплексу [1]. Таким 
чином, можна стверджувати, що цифрові інструменти значно підвищують 
ефективність реалізації політики зеленої економіки, створюючи надійний 
фундамент для енергетичної незалежності держави.Узагальнена інформація 
щодо цифрових інструментів та їхнього практичного впливу на розвиток зе-
леної економіки наведена у таблиці 1.

У підсумку слід зазначити, що цифровізація публічного управлін-
ня є не просто допоміжним механізмом, а фундаментальною передумовою 
успішного переходу до зеленої економіки. Системне впровадження цифро-
вих інструментів докорінно змінює підходи до реалізації енергетичного пе-
реходу, роблячи її більш прозорою, підзвітною та орієнтованою на конкретні 
вимірювані результати. Використання відкритих даних, геоінформаційних 
систем та штучного інтелекту дозволяє державі не лише оперативномоніто-
ритиенергоефективність, а й превентивно управляти екологічними ризика-
ми, оптимізуючи розподіл ресурсів і стимулюючи впровадження відновлю-
ваних джерел енергії на всіх рівнях.



182

Публічне управління економічною та цифровою модернізацією суспільства в контексті  
повоєнного відновлення та забезпечення сталого розвитку

Таблиця 1. Ключові цифрові інструменти зеленої економіки та їхній 
вплив.
Інструмент Сфера застосування Очікуваний результат / Вплив
Платформи 
відкритих даних 
(напр., SaveEcoBot)

Екологічний моніторинг Забезпечення цілодобового доступу 
населення до прозорих даних про стан 
повітря, води та радіаційний фон.

Smart-технології Управління 
енергоспоживанням

Зниження втрат електроенергії в 
мережах та ефективна інтеграція 80% 
нових потужностей ВДЕ.

Єдині державні 
реєстри 
(«ЕкоСистема»)

Публічне управління Цифровізація екологічних 
адміністративних послуг, суттєве 
зменшення бюрократії та корупційних 
ризиків.

Цифрові фінансові 
каталоги («Зелена 
платформа»)

Інвестиції та гранти Акумуляція понад 60 доступних 
програм кредитування для 
енергоефективної модернізації бізнесу 
та громад.

Штучний інтелект Паливно-енергетичний 
комплекс

Точне прогнозування генерації з 
відновлюваних джерел, підвищення 
стійкості енергосистеми до кризових 
явищ.

Джерело: сформовано автором на основі [1; 2; 6]

Для України, особливо в умовах необхідності масштабного віднов-
лення та модернізації енергосистеми, інтеграція технологій SmartGrid та 
функціонування єдиних національних реєстрів (наприклад, «ЕкоСистема») 
виступають критично важливим кроком до забезпечення енергетичної неза-
лежності та стійкості. Крім того, інноваційні цифрові рішення для зеленого 
фінансування створюють сприятливе середовище для залучення інвестицій, 
об›єднуючи зусилля держави, бізнесу та територіальних громад. Таким чи-
ном, подальший розвиток, законодавче стимулювання та масштабування 
цифрових інструментів у сфері сталого розвитку гарантуватимуть не лише 
ефективну реалізацію екологічних програм, але й стабільне економічне зрос-
тання, підвищення якості життя населення та успішне виконання державою 
своїх міжнародних кліматичних зобов›язань.
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АДАПТИВНІ УПРАВЛІНСЬКІ СИСТЕМИ  
НА БАЗІ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ ЯК ІНСТРУМЕНТ 

ЦИФРОВОЇ МОДЕРНІЗАЦІЇ ТА ПОВОЄННОГО  
ВІДНОВЛЕННЯ ЕКОНОМІКИ

Сучасна економіка України стикається з безпрецедентними виклика-
ми, що вимагають трансформації не лише державної політики, а й корпора-
тивних стратегій. Здатність бізнес-структур до самоорганізації за допомогою 
штучного інтелекту (ШІ) визначає їхню життєздатність в умовах воєнних ри-
зиків, що робить цифровізацію управління критично важливим елементом 
загальнодержавного повоєнного відновлення.

Водночас успішна реалізація цього інноваційного потенціалу вима-
гає проактивної ролі публічного управління у розбудові надійних цифро-
вих екосистем та платформ. Саме така синергія технологічного розвитку та 
інституційної підтримки забезпечить більш глибоку та усвідомлену участь 
суспільства в управлінні, дозволить мінімізувати корупційні ризики та без-
посередньо підвищить рівень довіри до органів публічної влади [1, с. 89].
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Розвиток цифрової економіки та масштабування інновацій, зокрема 
інтеграція штучного інтелекту в адаптивні управлінські системи, мають ста-
ти стратегічним пріоритетом повоєнного відновлення регіонів України. У 
цьому контексті адаптивні управлінські процеси бізнес-структур розгляда-
ються як гнучкі, динамічні моделі та алгоритми управління, які дозволяють 
компаніям швидко, адекватно та з мінімальними втратами реагувати на будь-
які зміни як зовнішнього (ринкові кризи, війна, зміна законодавства, техно-
логічні прориви), так і внутрішнього середовища. Такий підхід передбачає 
не лише запозичення глобальних трендів, а й розробку власних інтелекту-
альних рішень, здатних ефективно долати різні ризики та забезпечувати ста-
лий економічний розвиток.

Традиційний управлінський цикл – Плануй-Виконуй-Перевіряй-Дій 
(Plan-Do-Check-Act, PDCA)  в умовах сучасних викликів стає неефективним 
через значний часовий лаг на обробку даних людиною [2]. Впровадження ШІ 
перетворює цю модель на інтелектуальне опрацювання з безперервним мо-
ніторингом, що дозволяє значно скоротити цикл прийняття рішень. З позиції 
публічного управління, стимулювання такого переходу на рівні підприємств 
формує макроекономічну стійкість, коли бізнес швидше реагує на шоки, збе-
рігаючи робочі місця, доходи, обсяги виробництва, що в цілому забезпечує 
стабільність  податкових сплат для публічних бюджетів.

Окрім операційної швидкості, ШІ стає інструментом внутрішнього 
управління. За даними Eurostat, використання методів машинного навчання 
(Big Data) підвищує точність прогнозування попиту на 15–20%. Це оптимі-
зує логістику та вивільняє до 25% оборотного капіталу [3]. В умовах обме-
женого доступу до  кредитування, це стає чинником інноваційного розвитку 
без додаткового навантаження на публічні фінанси, програми підтримки 
бізнесу.

Окремим вектором взаємодії держави та бізнесу є орієнтація на ста-
лий розвиток. Автоматизовані управлінські системи на базі ШІ дозволяють 
підприємствам здійснювати точний моніторинг і мінімізацію вуглецевого 
сліду, що прямо впливає на виконання показників ESG (екологічне, соці-
альне та корпоративне управління). Вихід українського бізнесу на єдиний 
ринок ЄС неможливий без імплементації європейських норм, зокрема EU 
AI Act. Відповідно, завданням публічного управління стає створення такого 
інституційного середовища, яке б заохочувало людиноцентричний підхід до 
цифровізації, характерний для Industry 5.0 [4, с. 25‒26].

Таким чином, системна інтеграція штучного інтелекту в адаптивні 
управлінські процеси бізнес-структур виходить за межі суто технологіч-
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ного оновлення, перетворюючись на безальтернативний макроекономіч-
ний фундамент для повоєнного відновлення України. В умовах подолання 
наслідків воєнних руйнувань, обмеженості капіталу та дефіциту кадрових 
ресурсів, саме інтелектуальні системи управління здатні забезпечити кри-
тично необхідну стійкість (resilience) та операційну гнучкість вітчизняної 
економіки.

Реалізація цього потенціалу вимагає синергетичної взаємодії між при-
ватним сектором та інститутами публічного управління. З одного боку, необ-
хідна проактивна інноваційна активність самих підприємств, орієнтована на 
імплементацію принципів Індустрії 5.0 ‒ людиноцентричності, прозорості 
алгоритмів та ресурсоефективності. З іншого боку, вирішальною є стиму-
лююча державна політика, що формує сприятливе регуляторне середовище, 
повністю гармонізоване з європейськими стандартами (зокрема, вимогами 
щодо етичного ШІ).

Тільки таке гармонійне поєднання дозволить вітчизняному бізнесу 
не просто відбудувати втрачені виробничі потужності за застарілими інду-
стріальними технологіями, а здійснити якісний технологічний стрибок, за-
снований на інноваційно-інвестиційному відтворенні. Це створить надійні 
передумови для соціально-економічного розвитку держави та повноцінної 
інтеграції економіки України у високотехнологічні міжнародні ланцюги 
створення продукції з високою доданою вартістю.
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Повномасштабні бойові дії та введення воєнного стану стали вирі-
шальним випробуванням для системи публічного управління України. Поряд 
із цим, це значно прискорило процеси цифровізації. Активне впровадження 
цифрових інструментів дозволило державі запобігти багатьом управлінським 
проблемам, забезпечити оперативну керованість та безперебійно надавати 
критично важливі адміністративні послуги, підтримувати соціальний захист 
громадян навіть в умовах активних бойових дій та великої внутрішньої мі-
грації. Наразі, в умовах, коли системна відбудова та сприяння економічному 
розвитку є першочерговими завданнями публічного управління, процес циф-
ровізації адміністративних послуг докорінно змінює свою суть: від засобу для 
зручності користувачів він перетворюється на критичну умову інституційних 
перетворень, макроекономічної стабільності та розвитку України в цілому.

Водночас ефективне та прозоре соціально-економічне відновлення 
в Україні неможливе без вдосконалення взаємодії між державою, бізнесом 
та громадянами [1, с. 230]. Зменшення бюрократичних бар’єрів, усунен-
ня корупційних ризиків шляхом мінімізації людського фактора в процесах 
ухвалення рішень та створення прозорого середовища для здійснення під-
приємницької діяльності ‒ це питання, які можна вирішити лише за умови 
системної цифровізації публічного управління. Практичне підтвердження 
цього можна побачити у впровадженні державної програми «єВідновлення». 
Її практична ефективність полягає в тому, що вона забезпечила швидкість та 
прозорість під час оформлення цільової фінансової компенсації громадянам 
для відновлення пошкодженого житла. Успіх програми став можливим саме 
завдяки автоматизованій інтеграції інформації з різних державних реєстрів, 
що повністю виключає традиційні бюрократичні затримки, які можуть при-
звести до зловживань.
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Попри значні успіхи процесів цифровізації в Україні, цей напрям сти-
кається з різними викликами та залишається складним багатогранним питан-
ням. Найбільш гострою проблемою є фактор безпеки, що стосується захисту 
конфіденційної інформації. Електронні інформаційні ресурси держави по-
стійно піддаються зростаючій загрозі високотехнологічних кібератак з боку 
різних злочинців та ворогів. Ця критична вразливість була частково усунена 
завдяки своєчасному ухваленню Закону України «Про хмарні послуги» та 
перенесенню критично важливих національних реєстрів із фізично вразли-
вих локальних серверів у високозахищене хмарне середовище [2]. Однак 
прискорений рух процесу цифровізації вимагає постійних фінансових інвес-
тицій, регулярних міжнародних аудитів безпеки та стратегічного залучення 
висококваліфікованих ІТ-спеціалістів до системи публічного управління з 
метою посилення протидії новим викликам, пов›язаним із кіберзагрозами.

Ще одним системним викликом є фізична вразливість телекомуніка-
ційної та енергетичної інфраструктури. Цілеспрямоване руйнування цих ме-
реж призводить до перебоїв у роботі систем, позбавляючи громадян і бізнес 
доступу до життєво необхідних електронних послуг. Вирішення цієї пробле-
ми вимагає не лише відновлення традиційних ліній зв›язку, а й розгортання 
автономних каналів, зокрема систем супутникового інтернету (наприклад, 
Starlink). Крім того, нагальною потребою є трансформація Центрів надання 
адміністративних послуг (ЦНАП) у повністю енергонезалежні осередки, де 
населення матиме змогу безперебійно отримувати державні послуги неза-
лежно від стану централізованого електропостачання [3, с. 444].

Вагомим викликом залишається подолання цифрової нерівності та 
підвищення рівня цифрової грамотності серед окремих соціальних груп. 
Повномасштабне економічне відновлення вимагає активного залучення 
всіх верств суспільства. Попри успішне впровадження державних освітніх 
ініціатив, зокрема платформи «Дія.Освіта», значна частка людей старшого 
віку та мешканців віддалених громад усе ще потребує супроводу під час ко-
ристування електронними послугами. Вирішення цього питання є критично 
важливим для запобігання цифровому виключенню та соціальній ізоляції 
вразливих категорій населення.

З огляду на ці складні проблеми, подальша системна цифровізація ад-
міністративних послуг має вирішальне значення для створення вільної, за-
можної та розвиненої країни.

Подальша трансформація публічного управління вимагає зосеред-
ження на чотирьох стратегічних напрямах. Перший ‒ максимальна автома-
тизація послуг для бізнесу на основі етапів життєвого циклу підприємства 
(наприклад, відкриття, масштабування, сплата податків, закриття). Яскравим 



188

Публічне управління економічною та цифровою модернізацією суспільства в контексті  
повоєнного відновлення та забезпечення сталого розвитку
прикладом такого підходу є Єдина державна електронна система у сфері бу-
дівництва (ЄДЕССБ), прозорість якої знижує корупційні ризики та гарантує 
довіру міжнародних донорів до процесів відбудови.

Другий напрям ‒ повноцінний запуск та масштабування інституту 
е-Резидентства. Цей інноваційний механізм дозволяє іноземним підприєм-
цям дистанційно вести бізнес і сплачувати податки в Україні, що в пово-
єнний період слугуватиме вагомим джерелом додаткових бюджетних надхо-
джень та стимулюватиме розвиток цифрової економіки [4].

Третій напрям ‒ інтеграція в Єдиний цифровий ринок ЄС. Взаємне 
визнання українських електронних довірчих послуг (відповідно до eIDAS) і 
цифрових документів, а також запровадження спільної митної бази усунуть 
бюрократичні бар’єри для експорту та сприятимуть інтеграції вітчизняного 
бізнесу в європейську економіку.

Четвертий напрям ‒ інтеграція технологій штучного інтелекту (ШІ) 
та аналітики великих даних (Big Data) у процеси формування державної по-
літики, надання адміністративних послуг і здійснення публічних закупівель. 
Це дозволить органам влади перейти до моделі управління на основі даних 
(data-driven governance) та діяти більш ефективно: з високою точністю про-
гнозувати економічні тренди, оптимізувати розподіл ресурсів на відбудову та 
забезпечити цільове спрямування допомоги бізнесу й громадянам. Водночас 
виключення людського чинника з цих процесів мінімізує корупційні ризики 
та виведе прозорість і підзвітність влади на якісно новий рівень.

Отже, цифровізація публічного управління ‒ це не просто технологіч-
ний засіб підвищення ефективності роботи державного апарату, а фундамен-
тальна складова комплексного процесу соціально-економічної модернізації 
України. Подолання викликів у сферах безпеки, інфраструктури та цифрової 
нерівності, разом із розвитком автоматизованих послуг для бізнесу, масш-
табуванням е-Резидентства, глибокою інтеграцією в Європейський Союз та 
переходом до управління на основі даних (ШІ та Big Data), дозволить побу-
дувати прозоре, стійке та ефективне бізнес-середовище. Саме така модерні-
зована цифрова інституційна система стане надійною передумовою сприян-
ня соціально-економічного розвитку країни.
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ВПРОВАДЖЕННЯ БЛОКЧЕЙН-ТЕХНОЛОГІЙ  
У СИСТЕМУ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  

ЯК ІНСТРУМЕНТУ ПРОТИДІЇ ШАХРАЙСТВУ  
ТА ПЕРСПЕКТИВИ ЇХ РОЗВИТКУ

У сучасних реаліях інтерес до блокчейн-технологій зростає завдяки 
їхній надійності, криптографічній безпеці та незмінності даних. В умовах 
розвитку цифрової економіки та держави ці інноваційні інструменти успіш-
но адаптуються з фінансової галузі до системи публічного управління, від-
криваючи нові перспективи для запобігання шахрайським діям.  

Bitcoin, Ethereum та інші подібні активи є різновидом цифрових 
грошей, що функціонують у децентралізованому середовищі та не мають 
матеріальної форми. На відміну від традиційних валют, які емітуються та 
контролюються центральними банками, криптовалюти існують у межах роз-
поділених мереж і базуються на використанні криптографічних методів за-
хисту інформації. Завдяки цьому забезпечується високий рівень безпеки опе-
рацій та унеможливлюється несанкціоноване втручання в систему [4, с. 8].

Завдяки цим властивостям криптовалюти набувають популярності не 
лише серед сумлінних користувачів, а й серед правопорушників, які вико-
ристовують їх для реалізації тіньових схем. Однак технологічні особливості 
блокчейну дозволяють ефективно виявляти та запобігати таким зловживан-
ням. Саме механізми використання цих технологій для протидії шахрайству, 
а також їхній ширший потенціал для підвищення ефективності публічного 
управління маємо на меті дослідити у цій роботі [3, с. 2‒3].

Розпочати варто з основ: сам механізм функціонування криптовалют 
передбачає здійснення транзакцій без участі будь-яких посередників. Усі 
операції перевіряються учасниками мережі та фіксуються у спеціальному 
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повоєнного відновлення та забезпечення сталого розвитку
цифровому реєстрі ‒ блокчейні (Blockchain). Принцип його роботи полягає у 
послідовному додаванні блоків, кожен з яких містить інформацію про певну 
кількість транзакцій. Перед включенням до системи ці транзакції проходять 
процедуру перевірки, що здійснюється за допомогою механізму консенсусу1. 
Після підтвердження блок додається до ланцюга та стає доступним для всіх 
учасників мережі. Такий підхід забезпечує децентралізований характер збе-
рігання інформації, що знижує ризики втрати даних або їхньої фальсифіка-
ції. Саме ця технологія гарантує прозорість і надійність системи [4, с. 14‒15].

Отже, основними перевагами цієї технології є, по-перше, високий 
рівень прозорості фінансових операцій. Усі транзакції в блокчейн-мережах 
записуються у відкритий реєстр, тому будь-який рух коштів можна легко від-
стежити. Такий підхід суттєво знижує ризик виникнення корупційних схем у 
галузі публічних фінансів, оскільки створює умови для прозорого контролю 
за використанням державних коштів [2, с. 8‒9].

По-друге, це безпрецедентна надійність. Оскільки дані зберігаються 
одночасно на багатьох вузлах мережі, система не зазнає збою через несправ-
ність одного з них. Завдяки цьому інформація стає більш захищеною від тех-
нічних неполадок та кібератак.

Варто виокремити ще кілька вагомих переваг блокчейн-технології. 
Перша з них ‒ незмінність даних. Після підтвердження транзакції її немож-
ливо змінити або видалити без руйнування всієї структури ланцюга. Ця влас-
тивість виключає можливість фальсифікації інформації, що є надзвичайно 
перспективним для державного управління, зокрема для безпечного ведення 
баз даних, обліку майна та фіксації фінансових операцій.

Наступна перевага ‒ децентралізація, яка дозволяє здійснювати тран-
закції без залучення посередників. Це суттєво знижує витрати на обслугову-
вання операцій та мінімізує ризики, пов’язані з порушеннями функціонуван-
ня централізованих систем.

Крім того, висока швидкість обробки транзакцій, зокрема й міжнарод-
них, значно скорочує витрати часу на переказ коштів між рахунками.

Попри беззаперечні переваги, впровадження блокчейн-техноло-
гій супроводжується низкою суттєвих викликів. Перш за все, це технічна 
складність інтеграції. Система розподіленого реєстру потребує специфічної 
ІТ-інфраструктури, великих обчислювальних потужностей та залучення ви-
сококваліфікованих фахівців. Для держави чи органів місцевого самовряду-
вання розробка, впровадження та подальша підтримка таких систем означа-
ють великі фінансові витрати.

1	  Технологія консенсусу (механізм консенсусу)- це набір правил та алгоритмів у 
розподілених мережах, що дозволяє учасникам (вузлам) спільно погодити єдину версію даних 
без потреби в центральному керівнику [5].
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Іншим викликом є проблема сумісності блокчейну з уже наявними 
державними інформаційними базами. Як наслідок, виникає потреба або в 
повній реорганізації поточної ІТ-інфраструктури (що на практиці є вкрай 
ресурсовитратним), або у створенні складних гібридних рішень, які часто 
знижують загальну ефективність системи.

Серед вагомих перешкод також варто відзначити обмежену пропускну 
здатність (проблему масштабування). Це зумовлено вищезгаданим механіз-
мом консенсусу, який вимагає перевірки кожної операції багатьма учасни-
ками мережі. У публічному управлінні, де обсяги щоденних транзакцій та 
запитів є надзвичайно великими, така повільність обробки даних створює 
серйозні бар›єри для практичного застосування технології.

Важливим стримувальним фактором є також недосконалість законо-
давства. Правова база для регулювання криптовалют і віртуальних активів у 
багатьох країнах, зокрема й в Україні, досі перебуває на стадії формування та 
адаптації до податкових норм. Така правова невизначеність створює суттєві 
ризики для держави, бізнесу та громадян [1, с. 40].

Попри згадані виклики, потенціал блокчейн-технологій є надзвичайно 
значним. Їх застосування дозволить вийти на принципово новий рівень без-
пеки цифрових даних, що є критично важливим завданням для України в 
умовах воєнного стану та подальшої відбудови.

Процес інтеграції таких систем має бути поступовим: доцільно роз-
почати з тестування в окремих сегментах державних реєстрів. Впроваджен-
ня розподілених реєстрів не лише забезпечить державі надійний захист ін-
формації, а й дозволить Україні закріпити статус інноваційного лідера у цій 
галузі, відкриваючи перспективи для майбутньої монетизації та можливого 
експорту власних ІТ-рішень.

Підсумовуючи викладене, можна стверджувати, що блокчейн-техно-
логії та віртуальні активи є закономірним наступним кроком у цифровізації 
держави. Вони відкривають принципово нові горизонти для розвитку фінан-
сових і публічних систем управління.

Завдяки високому рівню прозорості, надійності та швидкості обробки 
даних, ці інструменти мають стратегічне значення для України. Їх впрова-
дження не лише забезпечить ефективний і контрольований розподіл ресурсів 
у процесі повоєнного відновлення, а й значно спростить інтеграцію нашої 
держави у глобальну цифрову економіку, дозволивши посісти авторитетне 
місце серед світових технологічних лідерів.

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ
1.	Давидова І. В. Технологія блокчейн: перспективи розвитку в Україні. Часопис 

цивілістики. 2017. № 26 С. 38‒41. URL: https://dspace.onua.edu.ua/items/7baeb461-b59c-
432a-8a88-818c316dcc21



192

Публічне управління економічною та цифровою модернізацією суспільства в контексті  
повоєнного відновлення та забезпечення сталого розвитку

2.	Дунаєв І. В., Коваленко М. М. Нові траєкторії регулювання інформаційних плат-
форм і платформної економіки заради суспільного блага. Актуальні проблеми державного 
управління. 2022. № 2 (61). С. 6–24. DOI: https://doi.org/10.26565/1684-8489-2022-2-01 

3.	Коржов С. С. Інтеграція блокчейн-технологій у системи електронного уряду-
вання як механізм протидії корупційним схемам. Аналітично-порівняльне правознав-
ство. 2025. Т. 2, № 3. С. 133‒135. DOI: https://doi.org/10.24144/2788-6018.2025.03.2.21

4.	Сисоєв О. Криптовалюти та блокчейн: теорія та практика: навч. посіб. Київ: 
ТОВ «ЦП «КОМПРИНТ», 2025. 136 c. URL: https://files.znu.edu.ua/files/Bibliobooks/
Inshi85/0064932.pdf

5.	Словник української мови: вебсайт. URL: https://slovnyk.ua/ 

Конашевич Єлизавета Володимирівна, 
студентка групи ЕМ-31, спеціальність «Економіка», економічний факультет,  

ХНУ імені В. Н. Каразіна

Науковий керівник: Травкіна Карина Вікторівна, викладач закладу вищої  
освіти кафедри міжнародної економіки та світового господарства  

ХНУ імені В. Н. Каразіна

РИЗИКИ ТА РЕГУЛЮВАННЯ В ГЛОБАЛЬНІЙ ЦИФРО-
ВІЙ ЕКОСИСТЕМІ: ЯК ЗАХИСТИТИ «КРАУД»?

Сучасний етап розвитку світової економіки характеризується актив-
ною цифровізацією фінансових послуг та формуванням глобальної цифрової 
екосистеми. Внаслідок цього інвестування перестало бути виключною сфе-
рою професійних учасників ринку і стало доступним для широких верств 
населення. Завдяки розвитку фінтех-технологій, мобільних застосунків та 
онлайн-платформ будь-який користувач може здійснювати фінансові опера-
ції незалежно від місця перебування. У цьому контексті особливу увагу при-
вертає категорія «крауду» – дрібних інвесторів, які здійснюють вкладення 
через цифрові платформи. На відміну від інституційних інвесторів, вони не 
мають достатнього рівня фінансової підготовки, доступу до аналітичних ін-
струментів та професійного досвіду, що зумовлює їх підвищену вразливість 
до ризиків у цифровому середовищі [1].

Ключовими характеристиками «крауду» є інвестування невеликих 
сум (зазвичай до 10 000 євро на одну транзакцію), використання спрощених 
інтерфейсів платформ, а також орієнтація на доступну інформацію, яка не за-
вжди є достовірною або повною. Водночас масовість таких інвесторів ство-
рює значний економічний ефект, оскільки колективні дії можуть впливати на 
ринкову динаміку активів [2].

https://doi.org/10.26565/1684-8489-2022-2-01
https://slovnyk.ua/
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Цифрові платформи класифікують на три основні типи:
1.	Краудфандингові платформи дозволяють залучати кошти для реалі-

зації проєктів, проте не гарантують повернення інвестицій. [1].
2.	Інвестиційні платформи (необрокери) забезпечують доступ до фон-

дового ринку, спрощуючи процес купівлі фінансових інструментів, однак 
часто використовують механізми гейміфікації, що підштовхує до ризикова-
них дій [2].

3.	Криптовалютні платформи надають можливість працювати з циф-
ровими активами, однак характеризуються високою волатильністю та підви-
щеним рівнем ризику, включаючи ризики зламу смарт-контрактів та втрати 
приватних ключів [3].

Однією з ключових проблем є правове регулювання діяльності тран-
скордонних платформ. У сучасних умовах платформа може бути зареєстро-
вана в одній країні, її сервери – розташовані в іншій, а користувач – зна-
ходитися у третій. Це ускладнює визначення юрисдикції та застосування 
відповідного законодавства у разі виникнення спорів. Класичне приватне 
міжнародне право оперує категоріями «резиденція платформи», «місце вико-
нання договору», «місце знаходження сервера», проте у глобальній цифровій 
екосистемі ці зв›язки руйнуються.

У Європейському Союзі впроваджуються спеціальні регуляторні 
акти. Регламент MiCA (Markets in Crypto-Assets) (EU) 2023/1114, який на-
брав чинності 30 грудня 2024 року, запроваджує єдині правила для емітентів 
криптоактивів та постачальників послуг, пов›язаних з криптоактивами [3]. 
Він передбачає принцип «одного паспорта» – якщо платформа отримала лі-
цензію в одній країні ЄС, вона може працювати на території всього Союзу. 
Як зазначається в аналітичних матеріалах, MiCA переслідує три ключові 
цілі: фінансова стабільність, цілісність та прозорість ринків криптоактивів, а 
також посилений захист інвесторів та споживачів [3].

Окремої уваги заслуговує Регламент DORA (Digital Operational 
Resilience Act) (EU) 2022/2554, який набрав чинності 17 січня 2025 року [5; 
6]. DORA встановлює гармонізовану рамку для управління цифровими опе-
раційними ризиками у фінансовому секторі ЄС. Його мета полягає в тому, 
щоб фінансові суб›єкти (банки, інвестиційні фірми, платформи) могли ви-
тримувати, реагувати на ІКТ-збої (включаючи кібератаки) та відновлюватися 
після них [5]. DORA структурований навколо п›яти основних стовпів: управ-
ління ІКТ-ризиками; управління інцидентами та звітування про них (почат-
кове повідомлення протягом 4 годин після класифікації інциденту як зна-
чного); тестування цифрової операційної стійкості (включаючи обов›язкове 
тестування на проникнення для системно важливих суб›єктів); управління 
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ризиками, пов›язаними з ІКТ-сторонніми постачальниками; а також обмін 
інформацією про кіберзагрози [5; 6].

Щодо захисту персональних даних, важливе значення має дотримання 
Загального регламенту захисту даних (GDPR) (EU) 2016/679, який встанов-
лює суворі вимоги до обробки персональних даних громадян ЄС незалежно 
від місцезнаходження компанії-обробника. Сучасні фінтех-платформи впро-
ваджують комплексні програми відповідності, що включають шифрування 
даних у стані спокою та під час передачі (AES-256, TLS/SSL), управління 
доступом на основі ролей, а також проходять незалежний аудит на відповід-
ність стандартам SOC 2 Type II та ISO/IEC 27001 [7].

Основні ризики для дрібних інвесторів можна поділити на три групи:
1.	Фінансові ризики пов›язані з нестабільністю ринку, волатильністю 

активів, ліквідними ризиками (неможливістю вивести кошти при банкрут-
стві платформи) та операційними збоями (помилками у смарт-контрактах).

2.	Інформаційні ризики виникають через асиметрію знань, обмеже-
ний доступ до достовірної інформації та маніпуляції через соціальні мережі, 
зокрема схеми «pump and dump» (штучне роздмухування ціни з наступним 
скиданням активу). 

3.	Кіберризики включають загрози зламу акаунтів, фішингові атаки, 
SIM-своїпінг (перехоплення номера телефону для скидання дворівневої ав-
тентифікації), атаки на смарт-контракти та витік персональних даних.

Особливу небезпеку становить шахрайство, яке активно розвивається 
у цифровому середовищі. Найбільш поширеними формами є фінансові пі-
раміди, фейкові інвестиційні проєкти, схеми «pig butchering» (довготривала 
соціальна інженерія через месенджери з наступною пропозицією «супер-
прибуткової» платформи), а також «rug pull» (створення токена, збір коштів 
з наступним миттєвим виведенням всієї ліквідності творцями). Вразливість 
«крауду» пояснюється низьким рівнем фінансової грамотності та надмірною 
довірою до онлайн-ресурсів. 

Кібербезпека виступає ключовим елементом захисту користувачів. 
Основними принципами є конфіденційність, цілісність та доступність ін-
формації. Впровадження міжнародних стандартів, таких як ISO/IEC 27001,  
сприяє підвищенню рівня захисту даних та зменшенню ризиків [7]. 

Захист дрібних інвесторів повинен здійснюватися комплексно. Регу-
ляторні механізми включають встановлення обмежень для некваліфікованих 
інвесторів, вимоги щодо розкриття інформації про винагороду платформи 
за розміщення активів, а також запровадження обов›язкового ліцензування 
CASP відповідно до MiCA [3].
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Технологічні механізми передбачають використання процедур KYC 
та AML, зберігання коштів у «холодних» гаманцях, а також впровадження 
рішень для підвищення безпеки транзакцій. 

У сучасних умовах особливого значення набуває міжнародне спів-
робітництво. Координація діяльності регуляторів у рамках FATF (FATF 
Travel Rule вимагає передачі інформації про відправника та отримувача при 
транзакціях понад 1000 USD), обмін інформацією через Об›єднану групу з 
протидії криптошахрайству під егідою Інтерполу та Європолу, а також гар-
монізація стандартів через G20 та Раду з фінансової стабільності сприяють 
підвищенню ефективності контролю за діяльністю цифрових платформ.

Отже, глобальна цифрова екосистема створює нові можливості для 
інвестування, але водночас генерує значні ризики для «крауду». Ефективний 
захист дрібних інвесторів можливий лише за умови поєднання правового 
регулювання (MiCA, DORA, GDPR), технологічних рішень (e-ID, e-KYC, 
стандарти кібербезпеки) та підвищення рівня обізнаності користувачів (фі-
нансова грамотність, інтерактивні модулі). Перспективи подальших дослі-
джень вбачаються у розробці уніфікованих міжнародних стандартів захисту 
прав споживачів фінансових послуг у цифровому середовищі та створенні 
глобальної системи регуляторної координації.
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ПРОДАКТ-МЕНЕДЖМЕНТ  
В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ МОДЕРНІЗАЦІЇ

У сучасних умовах посилення конкуренції та активних процесів циф-
рової модернізації, підприємства змушенні адаптуватися до нових умов гос-
подарювання. Впровадження цифрових технологій у діяльність підприєм-
ства призводить до змін у бізнес-процесах, організаційній структурі, системі  
прийняття рішень та взаємодії з клієнтами.  

«Модернізація» у перекладі з англійської означає «осучаснення» та 
передбачає зміну чи вдосконалення, відповідно до сучасних вимог. На рів-
ні підприємства зміст модернізації розкривається з позицій впровадження 
досягнень науково-технічного прогресу з метою вдосконалення виробничо 
господарської діяльності та отримання позитивних ефектів. Отже, під циф-
ровою модернізацією підприємства можна розуміти впровадження цифро-
вих інновацій, які відповідають вимогам сучасного етапу господарювання 
та забезпечують виникнення позитивних соціально-економічних ефектів [1].

Управління продуктами (продакт-менеджмент) - це один із видів мар-
кетингової діяльності компанії, який полягає в плануванні асортименту (по-
чинаючи від випуску нових продуктів і з закінченням виведення з ринку ста-
рих). Метою управління продуктами є створення збалансованого портфеля 
продуктів з точки зору максимізації продажів в натуральному або грошовому 
вираженні в максимально довгостроковій перспективі [2].

В основі трансформації в цій площині лежить перехід від традиційно-
го до сучасного цифрового продакт-менеджменту. З початком XXI століття 
та активним поширенням цифрових технологій відбулася радикальна зміна 
у філософії продакт-менеджменту. Основний акцент перемістився від вну-
трішньої координації процесів до управління інноваційними екосистемами, 
де продукт стає не лише товаром чи послугою, а й платформою для створен-
ня додаткової цінності. У цей період сформувався новий підхід до управ-
ління продуктом, заснований на використанні гнучких методології (зокрема, 
Agile, Scrum, Lean тощо), інтеграції цифрової аналітики та розвитку клієнт 
центричних стратегій. 

http://btie.kart.edu.ua/article/view/322757/313092
http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=5408
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Цифровізація економіки зумовила суттєве розширення спектру за-
вдань та функцій продакт-менеджера. Якщо раніше основна увага зосе-
реджувалася на забезпеченні конкурентоспроможності продукту через 
оптимальне позиціонування та управління життєвим циклом, то в умовах 
цифрової трансформації продакт-менеджер виступає інтегратором бізнесо-
вих, технологічних та клієнтських вимог [3].

Цифрова трансформація менеджменту передбачає появу структурних 
одиниць, що відповідають за цифрові продукти, цифрові сервіси або цифро-
ву стратегію, а також спеціалізованих видів діяльності, пов’язаних зі ство-
ренням інфраструктури, інструментів і процесів для збирання, обробки та 
інтеграції даних. Водночас, змінюється і управлінська структура, яка пови-
нна забезпечувати якість даних, доступ до них, політику безпеки й відпові-
дальність за метрики, тобто вимірювані результати (наприклад, OKR, KPI), 
інакше неможливо перейти до системи управління, що керується даними 
(data-driven рішення). Використання систем управління даними та бізнес-
аналітики дає змогу прогнозувати ринкові тенденції, аналізувати ефектив-
ність операцій і оптимізувати ресурси. Організації, що адаптують організа-
ційну й управлінську структуру під цифрові підходи, демонструють кращу 
фінансову продуктивність і швидкість інновацій.

Цифрова трансформація вимагає безперервного навчання та розвитку 
працівників. Уміння аналізувати дані, працювати з ними та керувати цифро-
вими процесами стають невід’ємними складовими професійної компетент-
ності як для менеджерів, так і для рядових співробітників. Для успішного 
переходу на новий рівень, підприємства мають впроваджувати навчальні 
програми, онлайн-курси та спеціалізовані тренінги, які сприятимуть розви-
тку цифрових навичок [4]. 

Отже, цифрова модернізація є об’єктивною необхідністю розвитку 
сучасних підприємств, оскільки технології постійно розвиваються, а авто-
матизація та використання штучного інтелекту сприяють підвищенню ефек-
тивності діяльності підприємств.

Умови цифрової модернізації суттєво трансформують роль продакт-
менеджера: від координатора розробки продукту він еволюціонує у стра-
тегічного інтегратора даних, технологій і клієнтського досвіду. У зв’язку з 
цим формується запит на новий профіль компетенцій, який виходить за межі 
класичного управління життєвим циклом продукту. Насамперед, зростає 
значення аналітико-цифрових компетенцій: уміння працювати з великими 
масивами даних, інтерпретувати цифрові метрики продукту, застосовувати 
інструменти продуктового аналізу та приймати рішення на основі data-driven 
підходу. Важливою стає і технологічна обізнаність – розуміння побудови 

https://doi.org/10.32782/2708-0366/2025.25.9
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цифрових продуктів, принципів роботи API, хмарних сервісів, штучного ін-
телекту та автоматизації, що дозволяє ефективно взаємодіяти з розробника-
ми та оцінювати технічні обмеження.

Паралельно посилюється роль компетенцій у сфері управління клі-
єнтським досвідом, зокрема,  продакт-менеджер має володіти методами 
customer development (методології створення продуктів або бізнесу, що ба-
зується на тестуванні ідей, прототипів та гіпотез безпосередньо на потенцій-
них споживачах), дизайну мислення (методу розв›язання складних проблем, 
що орієнтований на людину та базується на емпатії, креативності та тесту-
ванні), UX/UI-орієнтованого підходу (що передбачає процес проектування 
цифрових продуктів, зокрема, сайтів, застосунків тощо, що базується на гли-
бокому розумінні потреб, поведінки та цілей кінцевого користувача) та вмі-
ти формувати ціннісні пропозиції на основі глибокого розуміння поведінки 
користувачів. Не менш важливими є компетенції гнучкого управління (Agile, 
Scrum, Lean), які забезпечують швидку адаптацію продукту до змін ринку. 
Окремого значення набувають навички управління міжфункціональними 
командами, комунікації та фасилітації, оскільки продакт-менеджер виступає 
центром координації інтересів бізнесу, технологій і клієнтів.

Формування зазначених компетенцій потребує застосування комп-
лексних і практикоорієнтованих методів навчання. Найбільш ефективними 
є проєктно-орієнтоване навчання, яке дозволяє молодим фахівцям працю-
вати над реальними або наближеними до реальних продуктами, формуючи 
системне бачення процесу їх розробки та розвитку. Важливу роль відіграють 
симуляції та кейс-методи, що моделюють ситуації прийняття управлінських 
рішень в умовах невизначеності та обмежених ресурсів. Ефективним є також 
використання цифрових платформ і аналітичних інструментів (наприклад, 
систем продуктового аналітики, A/B-тестування), які дозволяють опанувати 
data-driven підхід на практиці.

Додатково слід відзначити значення міждисциплінарного навчання, 
що поєднує елементи менеджменту, ІТ, маркетингу та поведінкової еконо-
міки, а також менторських програм і стажувань у компаніях, де студенти 
отримують доступ до реальних бізнес-процесів. У підсумку, формування су-
часного продакт-менеджера в умовах цифрової модернізації вимагає не лише 
оновлення змісту компетенцій, але й трансформації підходів до їх розвитку 
– від теоретично-орієнтованих до практично інтегрованих, гнучких і безпе-
рервних моделей навчання.
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БЕЗРОБІТТЯ ЯК ОДНА ІЗ НАЙВАЖЛИВІШИХ РИС  
ДІЛОВОГО ЦИКЛУ

Безробіття є однією з ключових характеристик ділового циклу, оскіль-
ки саме через зміну рівня зайнятості найбільш чітко можна побачити фази 
економічного розвитку. Діловий цикл охоплює підйом, пік, спад і депресію, 
і кожна з цих фаз впливає на стан ринку праці. У періоди економічного зрос-
тання підприємства розширюють виробництво, що супроводжується збіль-
шенням попиту на робочу силу та зниженням рівня безробіття. Натомість у 
фазі спаду скорочуються обсяги виробництва, зменшується попит на товари 
і послуги, що змушує роботодавців скорочувати кількість робочих місць. 
Безробіття виконує функцію важливого макроекономічного індикатора, який 
відображає не лише поточний стан економіки, але й глибину економічних 
процесів. Високий рівень безробіття свідчить про недовикористання ресур-
сів та зниження ефективності. При цьому особливістю ринку праці є його 
інерційність – він реагує на економічні зміни із запізненням. Навіть після 
початку економічного відновлення підприємства не поспішають наймати 
нових працівників, оскільки очікують на стабілізації попиту. У результаті 
виникає ситуація, коли економіка вже йде в підйом, а рівень безробіття за-
лишається на тому ж рівні.

У структурі безробіття виділяють кілька видів: фрикційне, структур-
не та циклічне. Фрикційне безробіття пов’язане з тимчасовими проблема-

http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=5408
http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=5408
https://doi.org/10.32782/2708-0366/2025.25.9
https://doi.org/10.32782/2708-0366/2025.25.9
https://economicspace.pgasa.dp.ua/article/view/349991
https://economicspace.pgasa.dp.ua/article/view/349991


200

Публічне управління економічною та цифровою модернізацією суспільства в контексті  
повоєнного відновлення та забезпечення сталого розвитку
ми окремих людей та є природним для будь-якої економіки. Структурне ви-
никає внаслідок змін у структурі виробництва, коли попит на одні професії 
зменшується, а на інші зростає. Найбільш тісно з діловим циклом пов’язане 
саме циклічне безробіття, яке виникає внаслідок економічних спадів в країні. 
Саме циклічне безробіття різко зростає під час криз і більше за інші впливає 
на соціально-економічну стабільність.

Яскравим прикладом впливу ділового циклу на рівень безробіття ста-
ла глобальна економічна криза початку 20-х років, спричинена пандемією 
COVID-19. У 2020 році світова економіка зіткнулася з безпрецедентним па-
дінням економічної активності через карантинні обмеження по всьому світу. 
Масове закриття підприємств, обмеження мобільності населення, знижен-
ня споживчого попиту призвели до різкого зростання безробіття в світі. У 
багатьох країнах рівень безробіття досяг максимальних значень за останні 
десятиліття. Особливо постраждали галузі, які безпосередньо залежать від 
фізичної присутності споживачів, такі як туризм, готельно-ресторанний біз-
нес, транспорт та сфера розваг.

Разом із тим, криза COVID-19 продемонструвала нам, що безробіття 
може мати не лише циклічний, але й структурний характер. Частина робочих 
місць не була відновлена навіть після послаблення карантинних обмежень. 
Це пояснюється прискоренням цифровізації праць, переходом до дистанцій-
ної роботи та автоматизацією процесів. Внаслідок цього змінилася структура 
попиту на робочу силу: зросла потреба у фахівцях у сфері ІТ, онлайн-сервісів 
та цифрових технологій, тоді як попит на традиційні професії зменшився.

Це свідчить про те, що безробіття відображає не лише фазу ділового 
циклу, але й глибші трансформаційні процеси в економіці. Невідповідність 
між навичками працівників і вимогами ринку праці стає однією з ключових 
причин тривалого безробіття. У таких умовах навіть економічне зростання не 
гарантує швидкого зниження рівня безробіття. Крім економічних наслідків, 
безробіття має значний соціальний вплив. Воно призводить до зниження до-
ходів населення, зростання соціальної нерівності та погіршення якості життя. 
Тривале безробіття може спричиняти втрату професійних навичок, зниження 
мотивації до праці та соціальну ізоляцію. У масштабах країни це може при-
звести до зростання соціальної напруги та дестабілізації суспільства.

Ефективне управління ринком праці вимагає диференційованого під-
ходу залежно від природи безробіття:

•	Циклічне безробіття: Вирішується через експансивну політику. 
Держава стимулює сукупний попит, використовуючи фіскальні інструменти 
(зниження податків, держзакупівлі) та монетарні важелі (зниження відсотко-
вих ставок).
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•	Структурне безробіття: Потребує системних трансформацій. Тут на 
перший план виходять інвестиції в людський капітал, реформа освіти, дер-
жавні програми рекваліфікації та стимулювання інноваційних секторів.

Особливої уваги зараз потребує питання «відновлення без зайнятос-
ті», коли економіка демонструє зростання, але рівень безробіття залишається 
високим. Це явище стало характерним для сучасних економік, де технологіч-
ний прогрес дозволяє збільшувати обсяги виробництва без пропорційного 
зростання кількості працівників. У таких умовах традиційні підходи до сти-
мулювання економіки можуть виявитися недостатньо ефективними. У нових 
реаліях стандартне вливання грошей в економіку може стимулювати лише 
закупівлю роботів або ПЗ, а не створення вакансій. Це вимагає від держави 
пошуку нових механізмів, наприклад, скорочення робочого тижня, запрова-
дження податків на автоматизацію або активного сприяння самозайнятості. 

Висновок: Отже, безробіття слід розглядати не лише як наслідок еко-
номічних спадів, а як складне багаторівневе явище, що відображає як цикліч-
ні коливання, так і структурні зміни в економіці. Воно є одним із найбільш 
чутливих, але водночас запізнілих індикаторів ділового циклу, що ускладнює 
своєчасне реагування з боку державної політики. Ключова проблема полягає 
в тому, що економічне зростання саме по собі не гарантує зниження без-
робіття. Якщо політика держави орієнтована виключно на макроекономічні 
показники, такі як ВВП, без урахування стану ринку праці, виникає ризик 
формування економіки, в якій зростання відбувається без підвищення до-
бробуту населення.

Таким чином, ефективна економічна політика повинна поєднувати 
стимулювання економічного зростання з активною політикою зайнятості. 
Інакше навіть після подолання кризи економіка може відновитися «без лю-
дей», що підриває її соціальну основу та довгострокову стабільність. Саме 
тому безробіття є не просто однією з характеристик ділового циклу, а цен-
тральним показником, який визначає якість економічного розвитку.
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УПРАВЛІННЯ  
ЯК ВИЗНАЧАЛЬНИЙ ЧИННИК  

РОЗВИТКУ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОЇ СИСТЕМИ

Управління в економічній системі є визначальним чинником ефек-
тивності її функціонування. Воно охоплює процеси планування, організації, 
мотивації, контролю та регулювання економічної діяльності. Метою управ-
ління є досягнення збалансованого розвитку економіки, раціональне вико-
ристання ресурсів і підвищення добробуту населення [1].

Роль управління в економічній системі: управління забезпечує коор-
динацію діяльності економічних суб’єктів і сприяє стабільності ринкових 
процесів. Без ефективного управління економічна система може стати хао-
тичною, що призводить до зниження продуктивності, інфляції та соціальної 
напруженості. Управління допомагає досягати балансу між попитом і про-
позицією, стимулює розвиток інновацій і формує конкурентоспроможність 
національної економіки [2].

Державне управління: державне управління є складовою економічної 
системи, яка спрямована на формування політики розвитку країни. Воно 
включає бюджетне регулювання, податкову політику, монетарне управ-
ління, соціальне забезпечення та контроль за ефективним використанням 
ресурсів. Держава через свої органи впливає на розподіл доходів, інвести-
ційний клімат і соціальну стабільність. Особливого значення набуває стра-
тегічне управління – довгострокове планування розвитку ключових галузей 
економіки [1, 2].

Управління на рівні підприємств: на мікрорівні управління реалізу-
ється через менеджмент підприємств. Менеджери визначають цілі організа-
ції, координують діяльність працівників, впроваджують інновації та контр-
олюють виконання рішень. Ефективне управління підприємством забезпечує 
підвищення продуктивності, прибутковості та конкурентоспроможності.  
У сучасних умовах важливими стають цифровізація бізнес-процесів, страте-
гічне планування та корпоративна соціальна відповідальність [2].
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Сучасні тенденції розвитку управління: сучасна економіка характери-
зується швидкими змінами, тому управління стає дедалі гнучкішим і техно-
логічно розвиненішим.

Застосування інформаційних технологій, аналітики даних, автомати-
зованих систем управління сприяє підвищенню ефективності процесів. Крім 
того, глобалізація економічних відносин зумовлює необхідність міждержав-
ної координації управлінських рішень. Важливою тенденцією є орієнтація 
на сталий розвиток і екологічну відповідальність [3].

Отже, управління є системоутворюючим елементом економічної сис-
теми, що забезпечує її стабільність, ефективність і розвиток. Якість управ-
лінських рішень визначає конкурентоспроможність національної економіки, 
соціальний добробут і перспективи інноваційного зростання. У сучасних 
умовах саме управління стає ключовим чинником переходу до моделі стало-
го розвитку та економіки знань.
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СПОРТИВНОЮ ІНФРАСТРУКТУРОЮ:  

ДИСФУНКЦІЇ І ТЕХНОЛОГІЧНІ ВАЖЕЛІ

Коли у публічному управлінні України заходить мова про цифровіза-
цію, обговорення майже завжди звужується до одного питання – скільки ще 
сервісів потрібно перевести в електронну форму. Питання, яке при цьому 
зазвичай не ставиться, набагато важливіше: чи змінює конкретне цифрове 
рішення ту патологічну практику, задля усунення якої воно впроваджується. 
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Моя робота над розділом 2 дисертаційного дослідження, стислим результа-
том якого є ця доповідь, привела мене до думки, що саме відсутність цього 
другого питання пояснює парадокс, який неможливо обійти у даних по спор-
тивній інфраструктурі: при впровадженні однієї з найдосконаліших у Євро-
пі цифрових екосистем управління публічними інвестиціями – платформи 
DREAM – рівень освоєння коштів у 2025 році склав 62 відсотки. Цифрова 
архітектура працює, управлінський ефект – ні. Це і є точка, з якої потрібно 
починати.

Спроба розібратися з цим парадоксом привела мене до реконструкції 
системних дисфункцій галузі у повоєнний період. Коли у кінці 2024 року 
Міністерство молоді та спорту оцінило пошкодження спортивної інфра-
структури у 725–800 об’єктів із сукупними збитками близько 374 мільйонів 
доларів, держава опинилася перед задачею з двох рівнянь одночасно. Перше 
– компенсаційне, бо зруйновану мережу треба відновлювати. Друге – струк-
турне, бо та сама мережа у передвоєнному вигляді мала вбудовані управ-
лінські проблеми, які війна лише загострила. Прийнятий у грудні 2025 року 
Державний бюджет на 2026 рік зафіксував перехід від моделі «бюджету ви-
живання» до «бюджету відновлення людського капіталу» і збільшив видатки 
на молодь та спорт на 21,9 відсотка, з 5607,7 до 6838,3 мільйонів гривень. 
Але всередині цієї цифри зберігається внутрішня асиметрія, яка у моєму 
дослідженні виявилась ключовою: спорт вищих досягнень отримав 5012,0 
мільйонів гривень, що становить 73,3 % загального бюджету, масовий спорт 
і «Активні парки» – 648,6 мільйонів, тобто 9,5 відсотка. Темпи зростання ма-
сового спорту і молодіжної політики перевищили 50 відсотків, темп спорту 
вищих досягнень – мінус 9,3 %. Це перша зміна пропорцій за десятиліття. 
Але базова асиметрія, сформована ще у мирний період, залишається: сім з 
кожних десяти гривень ідуть на елітний сегмент, менше однієї – на базову 
інфраструктуру для громад.

На цьому фоні платформа DREAM вже до жовтня 2025 року вклю-
чила до Єдиного проєктного портфеля 42 проєкти розвитку спортивної 
інфраструктури з обсягом ресурсу, який разом з іншою муніципальною 
інфраструктурою сягнув 76,8 мільярда гривень. Серед конкретних об’єктів 
– Палац спорту у Хмельницькому з цифровим двійником і Smart-HVAC, 
багатофункціональний комплекс у Калуші з шістьма ігровими зонами і ін-
клюзивним дизайном, реконструкція комплексу у Мені, спорткомплекс у Бе-
резному з енергоавтономністю на базі трибоелектричних наногенераторів. 
Це справді інноваційні рішення. Але ключова умова фінансування у 2026 
році – обов’язкове співфінансування з місцевих бюджетів не менше 23 % 
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– створила природний фільтр, який одночасно працює як бар’єр. Громади 
прифронтових територій, де руйнувань найбільше, забезпечити це співфі-
нансування не можуть. Харківщина втратила 163 спортивні об’єкти на 812 
мільйонів гривень, Донеччина – 74 об’єкти з потребою у відновленні понад 
3,5 мільярда, Луганщина – 95 об’єктів, значна частина яких на тимчасово 
окупованій території. Саме ті регіони, які найбільше потребують відновлен-
ня, мають найменше шансів отримати ресурс через нову платформу. Цей 
ефект – регіональна асиметрія абсорбційної спроможності – є, на мою думку, 
найбільш недообговорюваним у чинній дискусії про DREAM.

Інституційна картина ускладнює цю асиметрію ще більше. Повно-
важення у сфері спортивної інфраструктури розпорошено між п’ятьма мі-
ністерствами без чіткого механізму координації. Мінмолодьспорту, згідно 
з Постановою Кабінету Міністрів № 220 від 2 липня 2014 року, виконує 
переважно координаційні функції щодо регіональної інфраструктури. Мін-
розвитку громад і територій розпоряджається коштами Державного фонду 
регіонального розвитку, але не має галузевої експертизи у спорті. До 2025 
року Міністерство освіти і науки контролювало Комітет з фізичного вихо-
вання та спорту і тримало паралельну вертикаль управління дитячо-юнаць-
кими спортивними школами. Коли повноваження розпорошені, а координа-
ційний центр відсутній, неминуче виникає ефект дифузії відповідальності: 
за результат не відповідає ніхто. Це не новина для вітчизняної літератури з 
адміністративної реформи, але у поєднанні з цифровою надбудовою вона дає 
нову якість. DREAM як платформа агрегує дані, але агрегувати управлінську 
волю жодна платформа не може, і це саме той рівень, на якому технологічне 
рішення зустрічає межу своєї дії.

Тут необхідно зупинитися і зробити методологічне розрізнення. У ві-
тчизняній дискусії цифровізацію публічного управління обговорюють пере-
важно як універсальний процес – цифровізувати треба «все», а питання по-
лягає лише у швидкості і пріоритеті. Я вважаю це формулювання неточним. 
Цифровий інструмент не має власної трансформаційної сили у відриві від 
конкретного механізму відтворення дисфункції, на який він впливає. Авто-
матизація зменшує вплив суб’єктивного фактору – але лише тоді, коли дис-
функція відтворюється через цей фактор. Блокчейн забезпечує незмінність 
даних – але лише тоді, коли проблема полягає саме у фальсифікації записів. 
Алгоритмічний розподіл ресурсів обмежує лобізм – але лише якщо лобізм є 
реальним каналом відтворення неефективного розподілу. Якщо ж дисфунк-
ція відтворюється через, наприклад, дефіцит кадрів внутрішнього аудиту, 
впровадження машинного навчання нічого не змінить, тому що механізм 
відтворення – інший. Цей принцип – проблемно-орієнтована цифровізація 
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з явним прив’язуванням технологічного рішення до механізму відтворення 
дисфункції – і є стрижнем матриці адресної цифровізації, яку я пропоную в 
дослідженні.

Методологічною основою матриці є концепція цифрових важелів з 
теорії організаційних змін у тій адаптації, яку я будую для специфіки пу-
блічного управління в умовах обмежених ресурсів воєнного часу. Матриця 
оперує трьома вимірами одночасно: природа дисфункції (структурна, про-
цесна, поведінкова), рівень цифрової зрілості суб’єктів управління, наявні 
ресурсні обмеження. Принципова новація – колонка «механізм відтворення 
дисфункції», яка розкриває глибинні причини стійкості патологічних прак-
тик. Без цієї колонки цифровізація залишається поверхневою: саме це, на 
моє переконання, показує досвід DREAM. Платформа працює, але інсти-
туційну поведінку не змінює, тому що технологічне рішення не адресує 
механізм відтворення – воно його просто обходить. Тоді як коли цифро-
вий інструмент «потрапляє» у механізм точно – наприклад, алгоритмічний 
розподіл бюджету унеможливлює лобізм федерацій – починається реальна 
трансформація.

Ця логіка переводить дискусію з питання «що цифровізувати» на пи-
тання «яку дисфункцію ми намагаємось усунути і яке технологічне рішення 
має доведену здатність впливати саме на її механізм відтворення». У прак-
тичному вимірі це означає ще одну річ. Впровадження починається не з най-
амбітніших рішень, а з тих, де високий трансформаційний ефект поєднуєть-
ся з низькими вимогами до ресурсів і організаційних передумов. Моніторинг 
спортивних об’єктів через IoT-датчики належить саме до цієї категорії – він 
не потребує великої ІТ-інфраструктури, інтегрується з наявними системами, 
і його ефект – об’єктивізація даних про реальний стан інфраструктури – без-
посередньо впливає на механізм відтворення дисфункцій контролю. Склад-
ніші трансформації – алгоритмічний розподіл бюджету, смарт-контракти на 
базі DREAM, предиктивна аналітика відмов інфраструктури через штучні 
нейронні мережі – розгортаються поступово, у міру того як нижчий рівень 
матриці створює дані, на яких вищий може працювати. Це послідовність, а 
не одномоментна цифровізація всього.

Якщо резюмувати ключовий висновок параграфа в одне речення, 
воно прозвучало б так: головна проблема цифровізації управління спортив-
ною інфраструктурою в Україні 2022–2026 років полягає не у відставанні від 
технологічного фронту, а у відсутності концептуального зв’язку між іденти-
фікованими інституційними дисфункціями і вибором відповідних цифрових 
інструментів для їх подолання. DREAM як технологічна платформа перебу-
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ває на рівні кращих європейських рішень; масштаб руйнувань вимагає саме 
системного підходу; бюджет 2026 року вперше за десятиліття рухає пропо-
рції у бік масового спорту і «Активних парків»; а ефективність – 62 відсотки 
освоєння, 34% угод без контролю замовника, 85 відсотків проєктів без чіт-
ко визначених результативних показників на етапі планування. Перехід від 
універсальної цифровізації до адресної, збудованої на матриці відповідності 
між дисфункціями та їхніми механізмами відтворення, – це, на мій погляд, 
єдиний спосіб вивести реформу з режиму імітації у режим реальної транс-
формації. І це те, чим я пропоную завершити рекомендаційну частину свого 
дисертаційного дослідження.
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Тема цієї доповіді знаходиться на перетині трьох процесів, кожен з 
яких окремо добре досліджений, але їх взаємодія поки що залишається без 
належної уваги з боку науки публічного управління. Перший процес – стрім-
ке зростання громадського сектору в Україні: станом на 2025 рік в країні ді-
ють 107 тисяч громадських об›єднань та 33 тисячі благодійних організацій, 
причому кількість останніх зросла на 57 відсотків порівняно з довоєнним 
рівнем. Другий – формування масштабної системи соціального захисту ве-
теранів, на яку лише з державного бюджету у 2024 році передбачено 14,3 
млрд грн, що вдвічі більше за показник попереднього року, а Український 
ветеранський фонд при Мінветеранів за два роки підтримав 573 ветеранські 
бізнеси, розподіливши понад 293 млн грн грантового фінансування. Третій – 
поглиблення розриву між обсягами фінансових потоків, які проходять через 
громадські організації у ветеранській сфері, та інструментами верифікації їх 
цільового використання й результативності.

Проблема, яку я ставлю у цій доповіді, полягає не в тому, що аудит 
громадських організацій в Україні не здійснюється – він здійснюється, хоча 
і нерівномірно. Проблема полягає в тому, що наявна модель аудиту не від-
повідає специфіці діяльності організацій, які працюють саме у сфері соці-
ального захисту ветеранів. Ця сфера має особливості, що роблять класич-
ний фінансовий аудит недостатнім: тут результатом є не товар і не послуга у 
звичному розумінні, а зміна якості життя конкретних людей – психологічна 
реабілітація, соціальна адаптація, повернення до економічної активності. 
Водночас обов›язковий аудит для благодійних та громадських організацій 
законодавством України не передбачений; найчастіше вимога про його про-
ведення міститься лише у грантових угодах з міжнародними донорами або 
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закріплена у статуті самої організації. Відтак питання прозорості ветеран-
ських програм – це не бухгалтерське, а управлінське питання, що належить 
до предметного поля спеціальності D4 «Публічне управління та адміністру-
вання», зокрема до його складової, пов›язаної з цифровою модернізацією 
суспільно-владних відносин.

Для аналізу я обрала чотири організації, що представляють різні моде-
лі забезпечення прозорості у роботі з військовослужбовцями та ветеранами, і 
порівняла їх за трьома параметрами: тип аудиту, механізм публічної звітнос-
ті та ступінь вимірюваності соціального результату.

Перша модель – системна прозорість – найповніше реалізована у фон-
ді «Повернись живим». Це найбільша за обсягами допомоги організація у 
цій сфері: за 2025 рік фонд зібрав близько 26 млрд грн, а на 2026 рік поставив 
операційну ціль у мільярд доларів міжнародних урядових коштів. Динамі-
ка зборів вражає: від 5,7 млрд грн у 2022 році через 4,6 млрд у 2023–2024 
до стрибка на 658 відсотків у 2025 році завдяки залученню урядових гран-
тів з-за кордону. У 2025 році фонд пройшов сертифікацію за міжнародним 
стандартом ISO 9001:2015, що підтвердив якість його систем управління. На 
сайті організації кожна пожертва та витрата відображається в режимі реаль-
ного часу – від донату в одну гривню до контракту на модернізацію зенітних 
систем вартістю 400 млн грн. Це зразок інституційно зрілої прозорості, але 
навіть тут аудит зосереджений переважно на фінансових потоках та закупі-
вельних процедурах, тоді як оцінка соціальної ефективності – наприклад, 
результативності навчальних програм для десяти тисяч підготовлених фахів-
ців – залишається поза його системним фокусом.

Друга модель – оперативна прозорість – характерна для фондів, по-
будованих навколо персональної репутації засновника, де довіра формується 
через швидкість комунікації та публічність у соціальних мережах. Тут звіт-
ність подається фактично в режимі реального часу через цифрові канали: ко-
жен збір коштів супроводжується публічним оголошенням мети, поточного 
стану та звітом про витрати. Ця модель ефективна для підтримки суспільної 
довіри в умовах, коли швидкість реагування є конкурентною перевагою. Але 
вона має суттєву обмеженість: вона зорієнтована на демонстрацію процесу, 
а не результату. Донор бачить, що кошти витрачені за призначенням, про-
те не отримує аналітичної інформації про те, наскільки ефективно це було 
зроблено і який соціальний ефект досягнуто. У підсумку ми маємо парадокс: 
висока комунікативна прозорість не дорівнює управлінській підзвітності.

Третя модель – бюджетна інституційна прозорість – представлена 
Українським ветеранським фондом. Як бюджетна установа, фонд підлягає 
внутрішньому аудиту відповідно до стратегії Мінветеранів на 2023–2025 
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роки, спрямованої на посилення ефективності та незалежності аудиторської 
функції. Стратегія декларує переорієнтацію з формального контролю на сис-
темний аналіз та оцінку ефективності бюджетних програм. Однак на практи-
ці аудиторська увага зосереджена на кошторисній дисципліні та процедурній 
відповідності, а не на довгостроковому впливі програм на реінтеграцію ве-
теранів. Чи сприяла програма «Варто розпочати власну справу» реальному 
створенню стійких підприємств? Скільки з 573 підтриманих бізнесів функці-
онують через рік після отримання гранту? Ці питання не є предметом аудиту, 
хоча саме вони визначають реальну ефективність витрачених коштів.

Четверта модель – соціально-орієнтована – притаманна невеликим ве-
теранським громадським організаціям, які працюють безпосередньо з цільо-
вою групою: психологічна реабілітація через спільні походи в гори, юридич-
ні консультації, супровід у працевлаштуванні. Ці організації найближчі до 
реальних потреб ветеранів, але водночас найменш спроможні в аудиторсько-
му сенсі. Як зауважив Київський міжнародний інститут соціології, значна 
частина громадських організацій не подає фінансової звітності за останні 
роки, що свідчить або про фактичну неактивність, або про відсутність куль-
тури підзвітності.

Порівняння цих чотирьох моделей виявляє спільну системну дис-
функцію: жодна з них не передбачає повноцінного аудиту ефективності у 
розумінні оцінки соціального впливу. Фінансовий аудит відповідає на пи-
тання «чи правильно витрачені кошти?», аудит відповідності – на питання 
«чи дотримано процедури?», але ні один, ні інший не відповідає на ключове 
запитання: «чи змінилось життя ветерана на краще?». Це і є центральна про-
галина, яку необхідно заповнити.

Що з цього випливає? Не готова модель – для цього потрібні роки до-
слідницької роботи, – а чітке розуміння напряму, в якому має рухатися систе-
ма. Сьогодні аудит громадських організацій в Україні зупинився на першому 
з трьох можливих рівнів. Перший рівень – фінансовий контроль відповідно 
до Закону України «Про аудит фінансової звітності та аудиторську діяль-
ність» та Міжнародних стандартів аудиту: чи правильно оформлені витрати. 
Другий рівень – аудит відповідності: чи дотримано умов грантової угоди, 
статутних завдань, нормативних вимог. Третій – і саме його катастрофічно 
бракує – аудит ефективності: чи досягнуто результату для людини. Рух від 
першого рівня до третього і є тим напрямом змін, без якого зростання обсягів 
фінансування ветеранських програм перетворюється із розв›язання пробле-
ми на її маскування.

Чому цей рух неможливий без цифрових інструментів? Тому що 
масштаб проблеми унеможливлює ручні рішення. Сотні тисяч ветеранів уже 
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потребують реабілітації, перекваліфікації, супроводу – і ця цифра зроста-
тиме незалежно від сценарію завершення бойових дій. Держава не зможе 
задовольнити цю потребу самотужки: бюджетна система фізично не присто-
сована до індивідуального супроводу такої кількості людей з різними траєк-
торіями повернення до цивільного життя. Громадські організації є і залиша-
тимуться незамінними операторами у цій сфері, а відтак їхня ефективність 
– це питання спроможності суспільства в цілому.

Технологічна база для цього вже існує – приклад «Повернись живим» 
це доводить. Залишається надбудувати на ній аналітичний рівень: щоб кожен 
грант на реабілітацію чи перекваліфікацію супроводжувався вимірюваними 
індикаторами результату – працевлаштування протягом шести місяців, зни-
ження тривожності за стандартизованою шкалою, збереження бізнесу через 
рік після отримання гранту. Не лише «чи витрачено кошти», а «чи досягнуто 
ефекту».

Чому це питання саме економічної модернізації, а не лише благодій-
ності? Тому що реінтеграція ветеранів – це одночасно найбільший ресурс 
і найбільший ризик для української економіки на найближче десятиліття. 
Люди з бойовим досвідом, дисципліною, здатністю діяти в невизначеності 
– це потенціал, якого у мирний час не буває. Але він конвертується в еко-
номічне зростання лише за однієї умови: система реінтеграції працює, а не 
імітує роботу.

Без інструментів вимірювання результативності громадські організа-
ції – основні оператори цієї системи – позбавлені зворотного зв›язку. А без 
зворотного зв›язку неможливо ані масштабувати успішні програми, ані від-
мовитись від неефективних. Для міжнародних донорів, включно з інституці-
ями ЄС, це практична передумова фінансування: без верифікованих резуль-
татів не буде ані грантів, ані системної підтримки.

Підсумовуючи. Аудит громадських організацій у ветеранській сфері 
зупинився на рівні фінансового контролю. Проблема реінтеграції сотень ти-
сяч захисників наростатиме, держава не вирішить її самотужки, громадські 
організації залишатимуться незамінними. Але масштабування без вимірю-
вання результативності – це рух наосліп. Якщо цю прогалину не заповнити 
вчасно – кошти витрачатимуться, звіти подаватимуться, а сотні тисяч людей 
залишатимуться без реальної допомоги, і жодна перевірка цього не виявить, 
бо перевіряється не те, що потрібно. Рух від фінансового аудиту до аудиту 
ефективності на базі цифрових інструментів – це складова модернізації сус-
пільно-владних відносин, від якої залежить і довіра до третього сектору, і 
гідне майбутнє тих, хто захистив Україну. 
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ЕВОЛЮЦІЯ ПОНЯТТЯ ЕКОНОМІЧНОЇ РІВНОВАГИ  
В КОНТЕКСТІ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ, ЦИФРОВОЇ 

ТРАНСФОРМАЦІЇ ТА СТАЛОГО РОЗВИТКУ
Економічна рівновага – це насамперед стан економічної системи, за 

якого попит і пропозиція врівноважені, а ресурси використовуються мак-
симально ефективно. Такий стан є ознакою здорової економіки, де відсутні 
суттєві перекоси, дефіцити або надлишки товарів і послуг. Сутність еконо-
мічної рівноваги проявляється в стабільності основних макроекономічних 
показників: рівня цін, доходів населення, обсягів виробництва, зайнятості, 
інвестиційної активності [3].

Рівновага в економіці може бути досягнута як природним шляхом – 
через ринкові механізми, так і за допомогою державного втручання, коли 
потрібно відновити стабільність або уникнути деструктивних кризових на-
слідків. Досягнення стану рівноваги дозволяє уникати інфляції або дефляції, 
стимулювати економічне зростання і створювати прогнозоване середовище 
для бізнесу. Роль економічної рівноваги у функціонуванні держави [1].

Держава відіграє важливу роль у підтриманні економічної рівноваги, 
застосовуючи інструменти фіскальної, монетарної, податкової, регуляторної 
політики. Наприклад, у разі інфляційного тиску Національний банк може 
підвищити облікову ставку, стримуючи зростання цін. А у разі економічного 
спаду уряд може активізувати бюджетні витрати або знизити податки, стиму-
люючи сукупний попит [3].

Коли в країні досягається рівновага між попитом і пропозицією, ціни 
залишаються стабільними. Це, у свою чергу, сприяє передбачуваності еконо-
мічної політики, зміцнює довіру до державних інституцій та підвищує інвес-
тиційну привабливість країни [3].

Економічна рівновага – це не лише момент стабільності, але й осно-
ва для довготривалого економічного зростання. В умовах рівноваги ресурси 
розподіляються ефективно, що дозволяє державі досягати таких макроеконо-
мічних цілей, як зростання ВВП, підвищення рівня життя громадян, зниження 
безробіття [2].



213Modern approaches to recovery care and reintegration for military service personnel, veterans, and their families

Public Management of Economic and Digital Modernization of Society in the Context  
of Post-War Recovery and Ensuring Sustainable Development

Рівновага на грошовому та валютному ринках гарантує стабільність 
національної валюти. Це важливо для уникнення валютних ризиків, стриму-
вання інфляції, а також для забезпечення ефективного управління держав-
ним боргом та планування бюджету. Фінансова стабільність також є критич-
ною умовою для інтеграції в міжнародні фінансові інституції та залучення 
іноземних інвестицій.

У стані економічної рівноваги уряд може зосередитися на стратегічно-
му розвитку: реалізовувати довгострокові інфраструктурні проєкти, розвивати 
людський капітал через інвестиції в освіту та медицину, впроваджувати еко-
логічно орієнтовану політику. Стабільна економіка створює умови для посту-
пових реформ і трансформацій, які без рівноваги були б надто ризикованими.

Мікроекономічна рівновага досягається на рівні окремих ринків або 
підприємств. Це ситуація, коли ціна товару врівноважує попит і пропозицію 
на нього.

Макроекономічна рівновага характеризує збалансованість усієї еконо-
міки, коли сукупний попит дорівнює сукупній пропозиції.

Статична рівновага описує економіку в певний фіксований момент 
часу, коли всі чинники залишаються незмінними [3].

Динамічна рівновага враховує зміни, які відбуваються в економіці з 
плином часу, і передбачає адаптацію системи до нових умов.

Короткострокова та довгострокова рівновага залежать від тривалості 
впливу економічних процесів. У короткостроковій рівновазі можуть існувати 
фіксовані ціни чи заробітна плата, у довгостроковій – вони є гнучкими.

Кожен із цих видів рівноваги важливий у контексті прийняття управ-
лінських рішень та формування економічної стратегії держави.

Порушення економічної рівноваги може мати серйозні наслідки. На-
приклад: інфляція (якщо попит перевищує пропозицію), дефляція (якщо 
пропозиція значно перевищує попит), безробіття (коли виробництво скоро-
чується через падіння споживчого попиту), економічна рецесія (у випадку 
затяжного дисбалансу).

Такі ситуації вимагають оперативного втручання держави та корек-
ції політики. Економічна нестабільність впливає на всі рівні: від домогоспо-
дарств до національної безпеки.

Економічна рівновага є необхідною умовою для сталого функціону-
вання національної економіки. Вона забезпечує баланс між ключовими по-
казниками - попитом і пропозицією, доходами і витратами, виробництвом 
і споживанням. Її досягнення гарантує ефективне використання ресурсів, 
стабільність цін, розвиток соціальної сфери та підвищення добробуту насе-
лення.
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Підтримання економічної рівноваги вимагає постійного аналізу та 
гнучкої політики з боку держави. Це один із головних орієнтирів у розробці 
національних стратегій розвитку. Порушення рівноваги може призвести до 
глибоких економічних криз, тому її збереження – пріоритет як для уряду, так 
і для всього суспільства.
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DIGITAL TWIN TECHNOLOGY IN POST-WAR 
RECONSTRUCTION: SYNERGY OF CORPORATE 

ENGINEERING AND PUBLIC MANAGEMENT

The post-war reconstruction of Ukraine is not merely a logistical necessity 
but a paradigmatic shift toward a “Super Smart Society” (Society 5.0). This 
research explores the transformative potential of Urban Digital Twin (UDT) 
technology, positing it as the nexus where the precision of corporate engineering 
converges with the strategic objectives of public administration. By leveraging 
real-time data, predictive analytics, and immersive visualization, Digital Twins 
offer a robust framework for transparent, inclusive, and economically efficient 
urban recovery. This paper details the management implications of UDTs, their 
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role in preventing corruption, and their utility in fostering international patronage 
models.

The physical and socio-economic devastation resulting from the full-scale 
invasion of Ukraine demands a reconstruction effort of unprecedented scale and 
complexity. Traditional urban planning and public management frameworks 
often prove insufficient in post-conflict environments due to fragmented data, 
opaque decision-making processes, and the inherent volatility of resources. The 
relevance of this study lies in the necessity to transition from reactive, paper-
based governance to a proactive, data-centric “System of Systems” approach. 
Digital Twin (DT) technology allows for the creation of dynamic virtual replicas 
of urban environments, enabling stakeholders – including national governments, 
international donors, and local communities – to simulate and optimize recovery 
scenarios before physical implementation [3].

At the core of this investigation is the synergy between «Enterprise 
Engineering» and «Public Management.» Enterprise engineering, historically 
utilized in high-stakes industries like aerospace and manufacturing, views an 
organization – or in this case, a city – as a complex system that can be modeled 
and optimized through its entire lifecycle. By adopting an «Enterprise Project 
Management» (EPM) philosophy, municipal authorities can manage reconstruction 
as a coordinated portfolio of simultaneous, strategic projects [1], [2].

The integration of Digital Twins into public administration transforms 
the «Back Office» operations of city management. Unlike static 3D models, a 
functional UDT integrates live data from IoT sensors, satellite imagery, and 
municipal records. This facilitates «situational awareness,» where city managers 
can track resource flows, energy consumption, and infrastructure health in real-
time. From a management perspective, this represents a shift from subjective 
decision-making to evidence-based policy implementation.

One of the primary management justifications for UDT adoption is the 
significant improvement in capital and operational efficiency. Research indicates 
that the implementation of Digital Twins in large-scale public infrastructure can 
enhance efficiency by 20% to 30%. This is achieved through the «dig once» policy, 
where potential infrastructure bottlenecks and clashes are identified in the virtual 
space, thereby minimizing the risk of costly rework and delays in the physical 
space.

The Return on Investment (ROI) for these technologies is calculated 
not only in financial savings but also in the longevity of the assets. By utilizing 
predictive maintenance modules, city managers can forecast component failure 
(e.g., in water or energy grids) and address maintenance needs before they escalate 
into crises [4].
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Where C represents capital expenditure and O represents operational costs 
over the asset’s lifecycle.

To maintain the integrity of international collaborations, the adoption of the 
ISO 19650 series is paramount. This international standard provides a structured 
methodology for managing building information throughout the lifecycle of 
a built asset. For the Ukrainian public sector, adhering to ISO 19650 ensures 
that all data generated during the «Delivery Phase» remains findable, filterable, 
and useful during the «Operational Phase.» The implementation of «Exchange 
Information Requirements» (EIR) and «Project Information Requirements» (PIR) 
contractually obligates international contractors to provide structured, high-quality 
data at specific gateways. This prevents the «handover chaos» typically associated 
with large construction projects and establishes a «Common Data Environment» 
(CDE) that serves as the single source of truth for all involved parties [6].

A critical management implication of Digital Twins is their ability to serve 
as a deterrent to corruption. The construction sector in post-conflict zones is often 
susceptible to opaque procurement and material mismanagement. Digital Twin 
technology, particularly when integrated with blockchain, creates an «immutable 
digital trail» for every project phase. By synchronizing e-procurement data 
with actual sensor data from the construction site, a «Smart Control» model is 
established. Machine learning algorithms can then be deployed to detect anomalies, 
such as deviations in budget, materials used, or concentration of bidders. This 
approach transforms public oversight from a reactive audit to a predictive and 
transparent system, significantly bolstering «governance credibility» in the eyes 
of international donors.

From the perspective of urban planning and landscape design, Digital 
Twins facilitate the practical application of «Feminist Urbanism» and inclusive 
design principles, as championed by figures like Dolores Hayden. UDTs allow for 
the simulation of the «human experience» within the built environment.

1.	Safety and Navigation: Immersive simulations allow planners to evaluate 
night-time lighting and pedestrian safety from the perspective of diverse user 
groups, including women and children.

2.	Barrier-Free Environments: Precision 3D modeling ensures that public 
spaces meet rigorous accessibility standards for veterans and persons with 
disabilities, simulating wheelchair navigation and tactile paving long before 
construction.

3.	Active Citizen Engagement: Through «Augmented Urban Planning» 
(AUP), residents can access the city’s virtual replica via smartphones or VR 
headsets to vote on reconstruction proposals or suggest improvements. This 
fosters social resilience and ensures that the reconstructed landscape reflects the 
authentic needs of the community.
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The «patronage» model, where European nations adopt specific 
Ukrainian regions, is perfectly suited for Digital Twin integration. The 
Denmark-Mykolaiv partnership, for instance, focuses on «building back better 
and greener» through close coordination between Danish engineering expertise 
and local Ukrainian administration. Digital Twins serve as the «universal 
language» for this cooperation. By sharing a virtual model, Danish engineers 
can provide technical assistance on water management, energy efficiency, and 
master planning without requiring constant physical presence on-site during 
periods of active conflict. This horizontal interaction fosters trust and ensures 
that the technical standards of the donors are seamlessly integrated with local 
administrative requirements [5].

The adoption of Digital Twin technology is a prerequisite for the sustainable 
and transparent recovery of Ukraine. It represents a fundamental shift in the 
«Information Value Chain» of public management.

•	Mandatory Digital Asset Passports: Legislating the requirement for 
an ISO 19650-compliant Digital Twin for all reconstruction projects funded by 
international donors to ensure 30% operational cost savings and total financial 
transparency.

•	Institutionalization of «Smart Control»: Integrating national 
e-procurement platforms with UDT-based monitoring systems to automate the 
detection of corruption and fraud.

•	Holistic Resilience Modeling: Requiring all urban master plans to undergo 
digital «stress-tests» for inclusivity, emergency response, and environmental 
impact before breaking ground.

•	Capacity Building: Investing in the «professionalization» of public 
managers to handle big data, AI-driven analytics, and cross-sector coordination.

In conclusion, Digital Twins provide the technical and institutional 
scaffolding necessary to transform Ukraine into a global leader in resilient and 
data-driven urbanism. By bridging the gap between corporate engineering and 
public welfare, we can ensure that the post-war landscape is not only rebuilt but 
reimagined for the benefit of all citizens.
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Сучасна архітектоніка міжнародних економічних відносин переживає 
фундаментальну трансформацію. Епоха беззастережної віри у саморегуляцію 
ринків вичерпала свій ресурс, а глобальний простір трансформувався у стан 
перманентної турбулентності, який у сучасній управлінській науці харак-
теризують як BANI-світ (крихкий, тривожний, нелінійний, незбагненний). 
Ключовим викликом для системи публічного управління стало руйнування 
аксіоми про те, що економічна взаємозалежність держав автоматично гаран-
тує мир та стабільність. Натомість відбувається стрімка «сек’юритизація» 
(надання безпекового статусу) економічних відносин: торговельні потоки, 
технологічний трансфер та інвестиції перетворюються на інструменти гео-
політичного впливу та гібридної агресії.

У цій новій реальності традиційні інструменти публічного управлін-
ня, побудовані на ідеології дерегуляції та мінімізації державного втручан-
ня, демонструють свою неспроможність. Криза ліберального світопорядку 
засвідчила концептуальну обмеженість парадигми «нового публічного ме-
неджменту» (New Public Management – NPM), яка домінувала в управлін-
ській думці останні три десятиліття. Ця ринкоцентрична модель, орієнто-
вана виключно на внутрішню ефективність, конкуренцію та ставлення до 
громадянина як до «клієнта», виявила свою інституційну неспроможність 
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в умовах воєнного часу. Вона створила небезпечні інституційні пастки: від 
фрагментації (розпорошення відповідальності між відомствами) до «надмір-
ної ефективності», коли логіка комерційної оптимізації виявилася нежиттєз-
датною в умовах руйнування глобальних ланцюгів постачання.

Отже, традиційна філософія адміністративного контролю та ринкової 
ефективності не здатна гарантувати національну стійкість (resilience) в умо-
вах війни та глобальної фрагментації. Актуалізується проблема фундамен-
тальної реконцептуалізації міжнародного економічного співробітництва як 
об’єкта публічного управління. Виникає нагальна потреба у розробці нових 
адаптивних моделей для повоєнного відновлення, де держава має трансфор-
муватися з пасивного арбітра і надавача послуг в активного стратега та архі-
тектора економічної безпеки.

Процес повоєнного відновлення та європейської інтеграції України 
вимагає рішучого відходу від традиційного адміністрування та ринкоцен-
тричних підходів на користь парадигми «нового публічного врядування» 
(New Public Governance – NPG) [4]. На відміну від ієрархічної моделі або 
моделі NPM, парадигма NPG розглядає публічне управління як процес коор-
динації складних горизонтальних мереж взаємодії.

У цьому контексті відбувається фундаментальна зміна ролі держави: 
вона трансформується з пасивного «надавача послуг» (сервісної моделі) у 
стратегічного координатора та фасилітатора складних мереж взаємодії між 
урядом, бізнесом, наукою та міжнародними донорами. Аксіологічний зсув у 
розумінні ролі держави полягає у переході від простого «виправлення провалів 
ринку» (market fixing) до активного «формування ринків» (market shaping) [3].  
Держава повертає собі роль ключового стратега, який не лише регулює по-
токи, а й виступає архітектором економічної безпеки, здатним забезпечити 
баланс між економічною ефективністю та національною стійкістю.

Центральним механізмом реалізації NPG є впровадження концепції 
«співтворчості» (co-creation) [1]. Це передбачає динамічний процес, у якому 
державні та недержавні актори спільно визначають проблеми та розробляють 
рішення для подолання «підступних проблем» (wicked problems) відбудови, 
які не піддаються врегулюванню виключно ринковими важелями. Метою та-
кої співпраці є створення «спільної публічної цінності» (Public Value) [3].  
Міжнародне економічне співробітництво в межах цієї парадигми стає систе-
мою взаємодії, що базується на конвергенції політичних цінностей та спря-
мована на досягнення суспільно значущих місій: безпеки, стійкості та інно-
ваційного розвитку. Саме мережевий підхід дозволяє мобілізувати ресурси 
приватного сектору та міжнародних партнерів, забезпечуючи швидкість ін-
новацій, недосяжну для традиційної бюрократичної машини.
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Для практичної імплементації парадигми NPG пропонується вдо-
сконалити механізм публічного управління розвитком міжнародного еко-
номічного співробітництва на основі трирівневої системи «3S» (Security, 
Sustainability, Synergy), що дозволить структурувати державну політику та 
адаптувати управлінський інструментарій до екзистенційних викликів воєн-
ного стану і стратегічних завдань відбудови.

Рівень Security (Безпека) виступає онтологічним базисом нової сис-
теми публічного управління. В умовах гібридної війни будь-яка економічна 
взаємодія повинна розглядатися насамперед крізь призму національної стій-
кості. Ключовим механізмом на цьому рівні є реалізація політики «френд-
шорінгу» (friend-shoring) – свідомої переорієнтації ланцюгів постачання на 
країни-партнери, що поділяють спільні політичні цінності [2]. Управлін-
ський вплив фокусується на захисті критичної інфраструктури та інститу-
ціоналізації глибинного безпекового аудиту прямих іноземних інвестицій 
(FDI screening) за європейськими стандартами. Це дозволяє державі викону-
вати функцію «стратегічного фільтра», унеможливлюючи прихований вплив 
агресора на стратегічні галузі економіки.

Рівень Sustainability (Сталість) визначає якісні параметри повоєнної 
відбудови та гарантує довгострокову конкурентоспроможність. У контексті 
інтеграції до Єдиного ринку ЄС ключовим завданням публічного управлін-
ня стає гармонізація національної економіки з вимогами «Європейського 
зеленого курсу» (European Green Deal) [5]. Цей рівень вимагає не просто 
екологічних ініціатив, а інституційної спроможності та глибокої інтеграції 
принципів ESG (Environmental, Social, Governance) у державну політику. 
Забезпечення нормативної сумісності з європейськими стандартами стає 
безальтернативною умовою для доступу українського експорту до західних 
ринків та залучення міжнародного фінансування.

Рівень Synergy (Синергія) представляє операційний вимір системи «3S», 
де практично реалізується парадигма NPG через створення умов для ефектив-
ної кооперації держави, бізнесу, наукової спільноти та міжнародних партне-
рів. Головною метою цього рівня є отримання мультиплікативного ефекту від 
співпраці, який неможливо досягти розрізненими зусиллями окремих акторів.

Фундаментом цифрової модернізації в межах пропонованого механіз-
му виступає концепція «Держава як платформа» (Government as a Platform). 
Вона передбачає перехід від надання дискретних послуг до створення ціліс-
них цифрових екосистем. Ключовим інструментом реалізації цієї концепції 
є розвиток єдиних цифрових вікон для експортерів (зокрема на базі рішень 
типу «Nazovni»), які забезпечують безшовну B2G та B2B взаємодію. Такі 
платформи не лише надають інформацію, а й інтегрують сервіси страху-
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вання експортних кредитів, пошуку партнерів та автоматизованої перевірки 
контрагентів. Це дозволяє кардинально мінімізувати транзакційні витрати 
бізнесу та сформувати сприятливе середовище для розвитку інноваційних 
кластерів, особливо у сферах Military-Tech та Agri-Tech.

Особливе значення для успіху міжнародного співробітництва має 
впровадження інструментів формування довіри (trust-based governance). Еко-
системи цифрового управління відновленням (на прикладі DREAM) стають 
інституційним механізмом, що забезпечує повну прозорість використання 
міжнародної допомоги та інвестицій. Це не просто ІТ-продукт, а спосіб залу-
чення стейкхолдерів до спільного управління, де кожен етап проєкту – від ідеї 
до реалізації – доступний для моніторингу донорам та громадам у реальному 
часі. Така цифрова прозорість виступає критичною умовою для перетворен-
ня України з реципієнта допомоги на надійного економічного партнера, що 
здатен гарантувати прозорість та швидкість прийняття управлінських рішень.

Трансформація публічного управління міжнародним співробітни-
цтвом і рішуча відмова від застарілої моделі адміністративного контролю на 
користь мережевого врядування (New Public Governance) та цифрової взаємо-
дії є критичною умовою успішного повоєнного відновлення. Вдосконалення 
механізму публічного управління розвитком міжнародного економічного 
співробітництва на базі системи «3S» (Безпека, Сталість, Синергія) створює 
необхідне інституційне підґрунтя для такої трансформації. Практичне засто-
сування цього оновленого інструментарію дозволить Україні перетворитися 
з об’єкта геополітичного протистояння та пасивного реципієнта допомоги на 
активного суб’єкта формування регіональної архітектури економічної безпе-
ки. Органічне поєднання цифрових інструментів прозорості та європейських 
стандартів сталого розвитку забезпечить ефективну інтеграцію національної 
економіки у глобальні ланцюги доданої вартості на правах повноцінного та 
надійного партнера.
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У сучасних умовах функціонування суб’єктів господарювання, вже не 
викликає сумнівів теза про необхідність постійної модернізації компаній за-
для збереження та збільшення ефективності їх діяльності [2]. У цьому кон-
тексті проводиться  низка науково-теоретичних та практичних досліджень, 
які розглядають управління компаніями з позицій постійного вдосконалення 
усіх процесів та складових діяльності. Одним з таких процесів є цифрова 
трансформація.

 Цифрова трансформація в компанії - це процес структурної перебудо-
ви організації, спрямований на створення доданої вартості через масштабне 
впровадження технологічних інновацій на основі цифрової взаємодії. 

У цьому контексті управління цифровою трансформацією в корпора-
тивній компанії можна визначити як скоординовані дії менеджменту спрямо-
вані на оптимізацію бізнес-процесів з ціллю генерації стратегічних доходів, 
зменшення накладних витрат та підвищення прибутковості компанії шляхом 
інтеграції передових технічних рішень [9]. Відтак, управління цифровою 
трансформацією безпосередньо пов’язане з процесом стратегічного плану-
вання та повинно мати пряму інтеграцію зі стратегією підвищення ринкової 
вартості корпорації.

Визначальним чинником конкурентоспроможності та життєздатності 
бізнесу, що впроваджує процес цифрової трансформації, є наявність чіткої 
та вивіреної стратегії, що фокусується на пріоритетних напрямах розвитку 
та спирається на відповідні компетенції персоналу компанії. Важливо під-
креслити, що на відміну від класичних бізнес-трансформацій, які мають 
кінцеву  мету та завершуються після її досягнення, цифрова трансформація 
являє собою необмежений у часі процес, і цей процес може супроводжувати 
менеджмент компаній впродовж усього життєвого шляху організації [2; 3].

Згідно з дослідженнями KPMG 2023 року [8] близько 63% респон-
дентів в корпоративних організаціях відзначали покращення продуктив-
ності діяльності своєї компанії завдяки проведеним зусиллям з цифрової 
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трансформації. Більше 56% опитаних генеральних директорів відзначали 
що цифрові вдосконалення призвели до збільшення доходів компаній. Го-
ловною перевагою було вказано підвищення операційної ефективності ор-
ганізації [8].

До інструментів цифрової трансформації, як правило, відносять на-
ступні: пакети цифрових робочих місць, інструменти для комунікації між 
членами організації, CRM системи на основі хмарних технологій, платфор-
ми управління людським капіталом (HCM-системи), програмне забезпе-
чення для управління проектами, інструменти для цифрового обліку, CMS-
рішення (системи керування вмістом),  інструменти зберігання та управління 
даними та рішення на основі штучного інтелекту (елементи якого можуть 
бути інтегровані у вище зазначені системи) [5; 6]. 

Важливо відзначити, що  даний перелік не є вичерпним і, навіть, не 
завжди є  обов’язковим для різних компаній в процесі їх діяльності та на 
етапах управління цифровою трансформацією, він лише демонструє су-
часні напрямки розробки цифрових продуктів для корпоративного сектора 
та інструментарій який застосовується в цьому динамічному та складному 
процесі.

Менеджери компанії, які мають прямий вплив на вектор розвитку 
цифрової трансформації, повинні розуміти, що введення тих чи інших еле-
ментів лише через суб’єктивне судження та опосередкований аналіз досвіду 
конкурентів без врахування специфіки компанії, її стану та особливостей ді-
яльності є пасткою яка може розпорошити ресурси підприємства замість їх 
фокусування на пріоритетних напрямках цифрової трансформації які прине-
суть найбільший результат та створять підвалини до подальшого вдоскона-
лення [2; 4; 7].

Згідно зі звітом Бостонської консалтингової групи за 2021 рік [10], 
середній відсоток успішного процесу цифрової трансформації у бізнесі скла-
дав близько 35%. Лідерами з найбільшим відсотком були компанії у сфері IT 
(45%), виробництва комп›ютерних комплектуючих (52%) та компаній роз-
робників програмного забезпечення (60%). Ключовими проблемами були ви-
знані неефективне управління талантами підприємства та виклики пов’язані 
з гнучкими методами управління [10].

Дослідження в площині управління цифровою трансформацією до-
зволяють відзначити важливі напрями діяльності менеджерів корпорацій 
які здатні впорядкувати управлінські дії в єдине системне бачення та стра-
тегію [2; 7].

Першим напрямом є стимулювання цифрових бізнес-змін. Для цього 
необхідно усвідомлювати стратегічну роль фахівців з цифрової трансформа-
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ції з лідерськими якостями та підтримувати їх ініціативи. Успішність про-
цесів цифрової трансформації значною мірою залежить від рівня залучення 
персоналу компанії до впровадження змін та формування спільної відпові-
дальності за їх результати.

Другим напрямом виступає опанування гнучких організаційних 
структур.  Для успішної цифрової трансформації, компанії повинні розуміти 
важливість адаптивних моделей, бо гнучкість організаційних структур за-
безпечує більш швидку адаптацію команд компанії до змін внутрішнього та 
зовнішнього середовища. 

Третім напрямом є управління талантами підприємства. Персонал 
стає критичним ресурсом для цифрової трансформації і менеджмент компа-
нії  не може ігнорувати  проблемні питання, які тут постають. Серед них є: 
потреба у перегляді системи винагород, створення гнучкого середовища для 
залучення висококваліфікованих фахівців, формування мобільних команд та 
нових можливостей для кар›єрного зростання задля утримання персоналу 
та ін.

Останнім напрямом відзначено пріоритезацію навчання. В умовах 
дефіциту технічних навичок, здатність персоналу організації постійно на-
вчатися стає стратегічним імперативом. У цих умовах перепідготовка, влас-
не навчання лідерів та зовнішня освітня співпраця стають центральними 
об’єктами фокусу уваги менеджменту компаній [2; 7].

На основі узагальнення досвіду впровадження процесу цифрової 
трансформації в закордонних компаніях, можна запропонувати такі практич-
ні рекомендації для українських компаній:

1-	Менеджмент повинен проводити аналіз ресурсів компанії, як фі-
нансових так і кадрових задля об’єктивної оцінки своїх спроможностей для 
введення та підтримки процесу цифрової трансформації.

2-	Процес цифрової трансформації не повинен розглядатися окремо 
від інших систем та процесів компанії. Особливу увагу доцільно приділяти 
інтеграції зі стратегічним плануванням та управлінням змінами.

3-	Одним з головних напрямків роботи повинно стати ефективне 
управління талантами компанії, що в умовах дефіциту кадрових ресурсів 
з необхідними здібностями і компетентностями  може стати непереборним 
фактором провалу процесу цифрової трансформації на підприємстві.

4-	Цифрова трансформація не повинна розглядатись як косметична 
зміна в організації, менеджмент повинен бути готовий до зміни бізнес-про-
цесів в компанії та перебудові організаційної структури задля підвищення 
ефективності але з раціональним розумінням своїх обмежень та особливос-
тей діяльності.
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дуктивність праці в країні демонструвала нестабільну динаміку: індекс про-
дуктивності зріс з 99,2% у 2015 році до 105,5% у 2021 році, що свідчить про 
певне підвищення ефективності використання трудових ресурсів [1,2]. Вод-
ночас рівень продуктивності залишається нижчим, ніж у розвинених краї-
нах, що зумовлює необхідність удосконалення організації праці.

Метою роботи є розробка теоретичних та практичних рекомендацій 
щодо вдосконалення організації роботи персоналу на підприємстві за умови 
воєнних дій на території Україні. 

Основними задачами в роботі є :
1.	 Дослідити сутність організації праці персоналу; 
2.	 Визначити фактори, що впливають на її ефективність; 
3.	 Проаналізувати сучасний стан організації праці в Україні; 
4.	 Запропонувати напрями її вдосконалення. 
Організація праці персоналу – це система заходів щодо раціонально-

го використання трудових ресурсів, що передбачає оптимальний розподіл 
функцій, координацію діяльності працівників та створення ефективних умов 
праці. Вона базується на принципі Supply and Demand, який визначає залеж-
ність використання праці від її вартості та потреб підприємства.

Аналіз статистичних даних свідчить про наявність ряду проблем у 
сфері організації праці, зокрема:

1.	 Продуктивність праці в окремих галузях залишається низькою; 
2.	 Спостерігається нерівномірність розвитку секторів економіки; 
3.	 Існує дефіцит кваліфікованих кадрів. 
За даними Держстату України, продуктивність праці в сільському гос-

подарстві зросла з 8,68 тис. дол. на одного зайнятого у 2015 році до 18,6 тис. 
дол. у 2021 році, що свідчить про позитивну динаміку, але нерівномірний 
розвиток [3].

Крім того, у різних галузях спостерігається різна динаміка продук-
тивності: у промисловості вона зросла до 103,5%, а у сфері послуг  – значно 
швидше [4].

На сучасному етапі розвитку підприємств України можна виділити 
такі ключові проблеми:

1.	 Низький рівень продуктивності праці часто пов’язаний із застарі-
лими технологіями та неефективною організацією процесів. 

2.	 Неефективне використання робочого часу. Дані Держстату України 
включають показники відпрацьованого часу, що свідчать про наявність про-
стоїв та нераціонального використання робочого часу [5]. 

3.	 Недостатній рівень автоматизації багато підприємств використову-
ють застаріле обладнання, що призводить до підвищення відсотку браку та 
часу на ремонт обладнання.
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4.	 Слабка мотивація персоналу відсутність ефективних систем стиму-
лювання знижує продуктивність та призводить, до потоку звільнень персо-
налу, та збільшення часу на його пошук.

5.	 Невідповідність кваліфікації працівників. Освітня система не за-
вжди відповідає потребам ринку праці, що призводить до нераціонального 
розподілення часу на виробництві.

Удосконалення організації праці є важливим напрямом підвищення 
ефективності діяльності підприємства, що передбачає комплексне вдоско-
налення трудових процесів, управління персоналом, умов праці та викорис-
тання сучасних технологій. У сучасних умовах господарювання цей процес 
набуває особливого значення, оскільки ефективність використання трудових 
ресурсів безпосередньо впливає на конкурентоспроможність підприємства 
та його фінансові результати. В умовах трансформаційної економіки Украї-
ни, за даними Державна служба статистики України, рівень продуктивності 
праці залишається нижчим порівняно з розвиненими країнами, що обумов-
лює необхідність системних змін у сфері організації праці.

Одним із ключових напрямів удосконалення є оптимізація трудових 
процесів, яка передбачає аналіз існуючих виробничих і управлінських опе-
рацій з метою виявлення неефективних елементів. У ході такого аналізу ви-
значаються зайві або дублюючі функції, встановлюються причини простоїв 
та затримок, а також переглядається послідовність виконання робіт. Раціона-
лізація процесів дозволяє скоротити витрати часу, зменшити навантаження 
на працівників і підвищити загальну продуктивність праці. Практика укра-
їнських підприємств свідчить, що застосування принципів бережливого ви-
робництва та реінжинірингу бізнес-процесів дозволяє скоротити втрати часу 
на 15–20 % [5].

Суттєвим напрямом удосконалення є розвиток системи нормування 
праці, яка забезпечує обґрунтоване встановлення витрат часу на виконання 
певних операцій. Перегляд застарілих норм, застосування сучасних методів 
вимірювання робочого часу та врахування технічних змін дозволяють підви-
щити об’єктивність оцінки праці та створити справедливу систему оплати. 
Відповідно до рекомендацій Міністерство економіки України, удосконалення 
нормування праці є одним із ключових чинників підвищення продуктивності 
та ефективності підприємств. Сучасний етап розвитку економіки характери-
зується активним впровадженням новітніх технологій, що також є важливим 
напрямом удосконалення організації праці. Автоматизація виробничих про-
цесів, використання інформаційних систем управління, електронного доку-
ментообігу та аналітики даних дозволяють значно підвищити ефективність 
діяльності підприємства. Технологічні інновації сприяють скороченню часу 
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виконання операцій, зменшенню кількості помилок і підвищенню точності 
управлінських рішень. В Україні процес цифровізації активно підтримується 
державою, зокрема через ініціативи Міністерство цифрової трансформації 
України, що сприяє модернізації підприємств [6].

У сучасних умовах важливим напрямом удосконалення є впроваджен-
ня гнучких форм організації праці, таких як дистанційна робота, гнучкий 
графік та проектна зайнятість. Особливої актуальності ці форми набули в 
Україні в останні роки, що підтверджується аналітичними даними Націо-
нальний банк України щодо змін на ринку праці. Вони дозволяють підви-
щити ефективність використання трудових ресурсів та забезпечити більшу 
адаптивність підприємств [8].

Необхідною умовою ефективної організації праці є також удоскона-
лення системи управління персоналом. Це передбачає стратегічне плануван-
ня кадрових потреб, оцінку ефективності працівників, впровадження систем 
ключових показників ефективності та розвиток корпоративної культури. Су-
часні підходи до управління персоналом спрямовані на узгодження інтересів 
працівників і підприємства, що дозволяє підвищити загальну ефективність 
діяльності.

Крім того, важливим напрямом є впровадження сучасних управ-
лінських підходів, таких як гнучке управління, бережливе виробництво та 
управління якістю. Використання цих підходів дозволяє підвищити адаптив-
ність підприємства до змін зовнішнього середовища, скоротити витрати та 
покращити якість продукції.
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ВИКОРИСТАННЯ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ  
В ЦИФРОВІЙ ТРАНСФОРМАЦІЇ МЕДІАІНДУСТРІЇ

Цифрова трансформація сучасної медіаіндустрії характеризується пе-
реходом від традиційних методів виробництва до інтелектуальних екосис-
тем, де штучний інтелект (ШІ) виступає головним драйвером змін. Це не 
просто впровадження нових технічних засобів, а фундаментальна перебу-
дова організаційних спроможностей та стратегічної орієнтації медіапідпри-
ємств [5]. Історична ретроспектива показує, що медіасектор пройшов шлях 
від перших спроб автоматизації у 1950-х роках до сучасної епохи «глибокого 
навчання», яка дозволяє ШІ не лише обробляти, а й генерувати складний 
контент, що раніше вважалося виключною прерогативою людини [4]. 

Економічний вимір трансформації в Україні має свою специфіку, зу-
мовлену умовами війни та обмеженими ресурсами. За даними досліджень, 
інтеграція ШІ-інструментів дозволяє вітчизняним медіакомпаніям досягати 
значної оптимізації: зниження операційних витрат на 22–30% при одночас-
ному прискоренні виробничих циклів на 25–40% [1]. Основними напрямами 
такої оптимізації є автоматизація транскрибування аудіо- та відеоматеріалів, 
використання нейромереж для створення візуального контенту та ілюстра-
цій, а також автоматизований монтаж відеоматеріалів, що критично важливо 
для новинних редакцій, які працюють у режимі реального часу [1; 3].

Технологічна трансформація контенту базується на двох стовпах: 
Natural Language Processing (NLP) та комп’ютерному зорі. NLP-механізми 
дозволяють створювати залучаючий текстовий контент, автоматизувати звіти 
та новини, тоді як технології комп’ютерного зору виводять виробництво ві-
зуальних медіа на новий рівень [2]. Це дозволяє медіаархівам автоматично 
тегувати та систематизувати гігабайти інформації, що значно прискорює по-
шук і використання архівних кадрів у документалістиці та аналітиці. У сфері 
дистрибуції ШІ забезпечує гіперперсоналізацію через складні рекомендацій-
ні системи. Аналізуючи вподобання та поведінку користувачів, алгоритми 
забезпечують точне таргетування контенту та реклами, що підвищує рівень 
залученості аудиторії на 15–20% [1; 4].
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Професійна та освітня трансформація є найбільш чутливим аспектом 
процесу. Впровадження ШІ неминуче веде до автоматизації робочих місць, 
особливо на початкових ланках медіавиробництва, що ставить під загрозу 
зайнятість молодих спеціалістів [3]. В Україні спостерігається значний циф-
ровий розрив: лише 22% медіапрацівників постійно використовують ШІ у 
своїй діяльності [1]. Це зумовлює гостру потребу у реформуванні медіаосві-
ти. Сучасний фахівець має володіти навичками «Human-AI Interaction» (вза-
ємодії людини та ШІ), де ШІ виступає як інтелектуальний помічник, а не 
заміна людині [5]. Основною перевагою такої взаємодії є звільнення фахівців 
від рутинних операцій (модерація коментарів, переклад, первинна обробка 
даних) для зосередження на глибоких аналітичних та творчих завданнях [3].

Трансформація бізнес-моделей також пов’язана з етичними та юри-
дичними викликами. Використання генеративного ШІ несе ризики втрати 
автентичності, унікальності та авторської ідентичності медіапродукту [3]. Іс-
нує небезпека поширення дипфейків та дезінформації, що в умовах гібридної 
війни є прямою загрозою національній безпеці. Моделі ШІ, навчені на гло-
бальних датасетах, часто демонструють шаблонність мислення та відсутність 
розуміння специфічного локального або культурного контексту України [1].

Для успішного завершення цифрової трансформації медіаіндустрії 
необхідний комплексний підхід, що включає:

1.	Розробку та впровадження національних етичних стандартів вико-
ристання ШІ в медіа.

2.	Системні інвестиції в навчання та перекваліфікацію медіакадрів для 
роботи з новими інтерфейсами.

3.	Створення механізмів захисту авторських прав та інтелектуальної 
власності у цифрову епоху.

4.	Використання ШІ для боротьби з пропагандою та фейками через 
системи автоматизованого фактчекінгу.

Підсумовуючи, можна стверджувати, що штучний інтелект є не просто 
технологічним оновленням, а фундаментальним каталізатором економічної, 
творчої та етичної трансформації медіа. Виграють ті організації, які зможуть 
збалансувати технологічну потужність алгоритмів із творчою автентичністю 
та етичною відповідальністю людини.
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СТРАТЕГІЧНІ ТА ТАКТИЧНІ АСПЕКТИ ВЗАЄМОДІЇ  
У КОНФЛІКТНИХ СИТУАЦІЯХ  

В УПРАВЛІНСЬКІЙ ДІЯЛЬНОСТІ

У сучасних умовах функціонування організацій управлінська діяль-
ність неминуче пов’язана з виникненням конфліктних ситуацій, що обумов-
лено різноманітністю інтересів, цінностей і цілей учасників управлінського 
процесу. Досліджуючи природу конфліктів у системі управління, треба від-
мітити, що вони можуть мати як деструктивний, так і конструктивний харак-
тер залежно від обраної стратегії та тактики взаємодії.

Важливим моментом є розмежування стратегічних і тактичних аспек-
тів управління конфліктами. Стратегічний рівень передбачає формування за-
гального підходу до врегулювання конфліктів, який базується на принципах 
відкритості, співпраці та орієнтації на довгостроковий результат. Стратегія 
визначає основні напрями поведінки керівника, його здатність прогнозувати 
розвиток конфлікту та обирати оптимальні моделі взаємодії.

Тактичний рівень, у свою чергу, охоплює конкретні методи та прийо-
ми впливу на конфліктну ситуацію. До них належать переговори, компроміс, 
медіація, уникнення або пристосування. Ефективність тактичних дій зале-
жить від комунікативної компетентності керівника, рівня його емоційного 
інтелекту та здатності швидко адаптуватися до змінних умов.
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Досліджуючи особливості взаємодії у конфліктних ситуаціях, слід 
підкреслити, що значну роль відіграє контекст функціонування організації. 
В умовах воєнного стану та кризових трансформацій в Україні конфлікти 
набувають більшої інтенсивності через підвищений рівень стресу, невизна-
ченості та обмеженості ресурсів. Це вимагає від менеджерів застосування 
більш гнучких стратегій, орієнтованих на підтримку стабільності колективу 
та збереження ефективності діяльності.

Важливим моментом є також розвиток навичок конструктивної комуні-
кації, які дозволяють попереджувати ескалацію конфліктів і трансформувати 
їх у ресурс розвитку організації. Ефективне поєднання стратегічного бачен-
ня та тактичних інструментів забезпечує досягнення балансу між інтересами 
сторін і сприяє формуванню сприятливого соціально-психологічного клімату.

Слід зазначити, що ефективне управління конфліктами потребує 
комплексного підходу, який поєднує довгострокове планування, гнучкість 
поведінки та розвиток комунікативних компетентностей керівника, особливо 
в умовах сучасних соціально-економічних викликів. 

Під комплексним підходом до управління конфліктами слід розуміти 
поєднання кількох взаємопов’язаних напрямів. Зокрема, превентивний під-
хід передбачає своєчасне виявлення потенційних конфліктів та створення 
умов для їх недопущення. Комунікативний підхід ґрунтується на забезпе-
ченні відкритого діалогу, розвитку навичок активного слухання та ефектив-
ної взаємодії між сторонами. Ситуаційний підхід орієнтований на адаптацію 
управлінських рішень залежно від конкретних умов та особливостей кон-
фліктної ситуації. Інтегративний підхід спрямований на пошук взаємовигід-
них рішень і досягнення балансу інтересів. Водночас в умовах кризових ви-
кликів, зокрема воєнного стану, особливого значення набуває антикризовий 
підхід, який передбачає оперативність прийняття рішень, гнучкість управ-
ління та підтримку психологічної стійкості колективу.

Отже, ефективна взаємодія у конфліктних ситуаціях в управлінській 
діяльності базується на поєднанні стратегічного бачення та гнучких так-
тичних дій. Застосування комплексного підходу до управління конфліктами 
сприяє не лише їх конструктивному врегулюванню, а й підвищенню ефек-
тивності діяльності організації та формуванню сприятливого соціально-пси-
хологічного клімату.
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МАЛИЙ ТА СЕРЕДНІЙ БІЗНЕС В ЕКОНОМІЦІ УКРАЇНИ: 
РОЛЬ, ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ

Малий та середній бізнес (МСБ) є ключовим елементом ринкової еко-
номіки будь-якої країни. В Україні малі та середні підприємства створюють 
значну частку валового доданого продукту, забезпечують зайнятість та напо-
внюваність місцевих бюджетів. Також малі та середні підприємства є основою 
забезпечення соціальної стабільності та розвитку місцевих громад. Попри 
численні виклики, зокрема нестабільне регуляторне середовище, обмежений 
доступ до фінансування та руйнівні наслідки повномасштабного вторгнен-
ня, МСБ демонструє значну стійкість і здатність до адаптації. Дослідження 
ролі цього сектору є особливо актуальним з огляду на завдання повоєнного 
економічного відновлення України та її інтеграції до Європейського Союзу, 
де малий і середній бізнес традиційно є рушієм економічного зростання [1]. 
Незважаючи на зазначену роль малого та середнього бізнесу, його значення 
в сучасних умовах потребує більш цілісного наукового осмислення. Перш за 
все, це стосується ролі МСБ у забезпеченні зайнятості, підтримці фінансової 
спроможності територіальних громад, розвитку інновацій та збереженні еко-
номічної стійкості в умовах війни, цифрових змін і євроінтеграційних проце-
сів. Недостатня увага до комплексного узагальнення цих аспектів ускладнює 
визначення ефективних підходів до подальшої підтримки й розвитку сектору.
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Одним із найбільш істотних значень МСБ є забезпечення зайнятості 
населення. У регіонах, де великий бізнес майже відсутній, малі та середні 
підприємства є основними роботодавцями для місцевого населення. Торгівля, 
сільське господарство, будівництво та сфера послуг поглинають значну час-
тину активного населення саме через підприємства МСБ. Для великої части-
ни населення сільських місцевостей та малих міст саме локальний бізнес не-
рідко стає єдиним джерелом легального працевлаштування. Тому цей сектор 
має не лише економічну, але й соціальну значущість, а його занепад, в свою 
чергу, призводить до зростання безробіття та депопуляції цілих територій [1].

Не менш важливу роль має також і фіскальний внесок МСБ. Через 
єдиний податок, податок на доходи фізичних осіб та місцеві збори, цей сек-
тор формує значну частину надходжень до місцевих бюджетів. Децентра-
лізація, проведена у 2014–2016 роках, значно підвищила зацікавленість ор-
ганів місцевого самоврядування у розвитку підприємницького середовища, 
оскільки безпосередньо пов›язала фінансову спроможність територіальних 
громад із рівнем ділової активності на їхній території. Саме тому підтримка 
МСБ для місцевої влади є не просто бюрократичною вимогою, а реальним 
інструментом наповнення бюджету та фінансування соціальних послуг [2].

Інноваційний потенціал МСБ в Україні реалізується насамперед через 
ІТ-сектор та технологічне підприємництво. Малі компанії швидко реагують 
на ринкові зміни, впроваджують нові продукти та виходять на міжнародні 
ринки абсолютно без залучення величезної кількості ресурсів. Дослідники 
зазначають, що в умовах кризи саме МСБ формують основу інноваційної 
активності. Це зумовлено тим, що на відміну від великих корпорацій, МСБ 
можуть значно швидше та легше адаптувати свої бізнес-моделі завдяки ор-
ганізаційній гнучкості [3]. Здатність малого бізнесу працювати у вузьких 
ринкових нішах і швидко реагувати на запити споживачів робить його неза-
мінним учасником інноваційної екосистеми країни.

Проте з початком повномасштабного вторгнення у лютому 2022 року 
підприємства малого та середнього бізнесу зазнали суттєвих втрат. Через 
бойові дії, відтік кадрів за кордон та руйнування інфраструктури, частині 
підприємств довелося повністю зупинити свою діяльність або релокувати-
ся. Разом із тим сектор виявив значну резильєнтність. Чимало підприємств 
переорієнтувалися на потреби армії та відновлення, освоїли нові ніші або 
перенесли виробництво до безпечніших регіонів. Разом з тим, державою 
та низкою міжнародних партнерів були запущені різноманітні підтримуючі 
програми. Серед них були різні види грантових механізмів в межах програм 
ЄС та пільгове кредитування через «Фонд розвитку підприємництва». Окре-
му підтримку отримали релоковані підприємства, яким довелося перемісти-
тися зі східних і південних регіонів до центральної та західної України [3].
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Серед ключових проблем, що стримують розвиток МСБ, варто виді-
лити наступні. По-перше, обмежений доступ до банківського фінансування, 
що значно знижує інвестиційні можливості підприємств. По-друге, неста-
більність регуляторного середовища, що породжує правову та економічну 
невизначеність і підвищує транзакційні витрати для підприємців. По-третє, 
труднощі з підбором та утриманням кваліфікованих кадрів, що виникають 
внаслідок втрати людського капіталу через мобілізацію та відтік населення 
за кордон. Окремою проблемою є енергетична невизначеність. Вона змушує 
підприємства формувати окрему статтю витрат на закупівлю генераторів та 
різноманітних акумуляторів, що, в свою чергу, призводить до підвищення 
собівартості продукції [1].

Процес євроінтеграції відкриває для малих та середніх підприємств 
принципово нові можливості. Угода про асоціацію та перспектива членства 
в ЄС передбачають гармонізацію стандартів, спрощення взаємного визнання 
продукції та доступ до ринків з понад 400 мільйонами споживачів. Суттєву 
конкурентну перевагу отримають ті підприємства, що зможуть адаптувати 
свою продукцію до вимог щодо якості, безпеки та маркування продукції. Це 
безумовно буде вимагати значних витрат, а також зусиль для проведення мо-
дернізації виробництва та отримання необхідної сертифікації. В свою чергу, 
малі підприємства стикнуться із серйозним викликом, котрий важко буде по-
долати без відповідної державної підтримки [2].

Перспективним напрямом розвитку малих та середніх підприємств є 
цифрова трансформація. Електронні державні послуги, онлайн-реєстрація 
бізнесу, електронна звітність і доступ до публічних закупівель через систему 
ProZorro суттєво полегшують ведення підприємницької діяльності. Цифро-
візація також відкриває для МСБ нові канали збуту через засоби електронної 
комерції та міжнародні торгові платформи. Це дозволяє виходити на зовніш-
ні ринки, уникаючи колосальних витрат на логістичні процеси. Подальший 
розвиток цифрової інфраструктури та підвищення цифрової грамотності під-
приємців є необхідною умовою підвищення рівня конкурентоспроможності 
українського МСБ як на внутрішньому, так і на міжнародному ринку [3].

Проведений аналіз засвідчив, що малий та середній бізнес відіграє 
ключову роль в економіці України одразу за кількома напрямами. По-перше, 
МСБ є визначальним чинником забезпечення зайнятості населення. По-
друге, децентралізація зробила МСБ безпосереднім джерелом фінансової 
спроможності територіальних громад і підвищила зацікавленість місцевої 
влади у створенні сприятливого підприємницького середовища. По-третє, 
в умовах повномасштабного вторгнення сектор продемонстрував здатність 
до швидкої переорієнтації та збереження ділової активності завдяки орга-
нізаційній гнучкості. Водночас встановлено, що ключовими стримуючими 
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чинниками залишаються регуляторна нестабільність, обмежений доступ 
до фінансування, енергетична невизначеність та втрати людського капіта-
лу. Також визначено, що євроінтеграція та цифровізація є перспективними 
напрями подальшого розвитку МСБ в Україні, однак їх реалізація потребує 
цілеспрямованої державної підтримки. Подальші дослідження доцільно 
спрямувати на розробку адаптованих інструментів підтримки МСБ у контек-
сті відбудови постраждалих регіонів та підготовки підприємств до роботи в 
умовах єдиного ринку ЄС.
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ОСОБЛИВОСТІ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛІННЯ  
У НІМЕЦЬКИХ КОМПАНІЯХ

Корпоративне управління є ключовим елементом ефективного функ-
ціонування компаній у сучасній економіці, особливо на тлі глобалізаційних 
процесів, посилення конкуренції та зростання вимог до прозорості бізнесу. 
Німеччина, як одна з найбільших економік світу та лідер європейської про-
мисловості, демонструє високі стандарти управлінських практик, які мають 
значний вплив на економічний розвиток регіону та формування європейської 
моделі корпоративного контролю.

Метою роботи є дослідити особливості корпоративного управління у 
німецьких компаніях та визначити ключові елементи їхньої моделі управління.

Тема управлінського процесу та її особливостей у німецьких компа-
ніях широко представлена в науковій літературі. Питаннями формування та 

https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-60-139
https://economyandsociety.in.ua
https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/6038
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функціонування системи корпоративного контролю, ролі наглядових рад та 
взаємодії учасників корпоративних відносин займаються як українські, так і 
зарубіжні дослідники. Зокрема, важливий внесок у вивчення цієї проблема-
тики зробили такі науковці, як І. І. Ткачук [3], Г. Ю. Штерн та О. Баніт [1], 
які аналізують розвиток моделей корпоративного управління та їх специфіку 
у провідних європейських країнах, включно з Німеччиною. Попри значну 
кількість досліджень, особливості німецької моделі управління залишаються 
актуальним напрямом наукового аналізу, особливо в умовах сучасних еконо-
мічних змін.

Німеччина є прикладом країни, де протягом десятиліть сформувалася 
особлива система управлінських відносин між акціонерами, керівництвом та 
працівниками. Вона вирізняється чітким розподілом функцій управління та 
контролю, а також партнерською взаємодією всіх учасників організаційного 
процесу.

Німецька модель корпоративного управління значно відрізняється від 
англо-американської та має певні схожості з японською. Вона застосовуєть-
ся в Німеччині та Австрії, а окремі елементи використовуються в Голландії, 
Скандинавії, Франції та Бельгії. Характерною рисою є висока концентрація 
акціонерного капіталу [3].

Ключовими учасниками німецької моделі корпоративного управління 
є банки та корпорації, які часто виступають великими акціонерами. Унікаль-
ною рисою цієї моделі є двопалатне управління: компанією керують Прав-
ління та Спостережна рада. Спостережна рада формує стратегію, призначає 
та контролює Правління, до її складу входять представники працівників й 
акціонерів. Правління відповідає за повсякденне управління компанією та 
складається лише з представників компанії. Чисельність та склад Спосте-
режної ради регулюються законом, що відрізняє німецьку модель від англо-
американської та японської [3].

Німецька модель управлінського процесу відрізняється трьома клю-
човими особливостями:

1) двопалатна структура: Правління (менеджери компанії, інсайде-
ри) та Наглядова рада (представники акціонерів, службовців й працівників), 
причому члени однієї палати не можуть входити до іншої.

2) фіксована чисельність Наглядової ради, визначена законом та не-
змінна рішенням акціонерів.

3) обмеження прав акціонерів: статут може встановлювати макси-
мальну кількість голосів на зборах, що не обов’язково збігається з числом 
акцій [3].

Загалом німецька модель корпоративного управління передбачає 
менш суворі вимоги до розкриття інформації порівняно зі США та Великою 
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Британією, а стандарти фінансової звітності відрізняються від англо-амери-
канських. Це дозволяє компаніям гнучкіше розвиватись та адаптуватись до 
змін ринку [2].

Як приклад можна привести компанію BMW Group, яка приділяє осо-
бливу увагу здоров’ю та мотивації своїх співробітників, корпорація забез-
печує безпечні та ергономічні робочі місця, впроваджує профілактичні та 
реабілітаційні програми, що підтримують фізичну та психічну активність 
персоналу. Керівники компанії стимулюють командний дух, мотивують 
працівників до підвищення якості роботи та особистої відповідальності, а 
управління базується на довірі, справедливості та взаємоповазі [1].

Підбиваючи підсумок, можна сказати, що німецька модель корпора-
тивного управління поєднує законодавчо регламентовану структуру, соціаль-
ну відповідальність та ефективні управлінські практики, створюючи умови 
для стабільного розвитку компаній та залучення працівників до прийняття 
рішень. Її досвід може слугувати цінним орієнтиром для вдосконалення кор-
поративного управління в інших країнах.
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цифрових технологій [3], необхідність забезпечення економічної стійкості та 
адаптації до зовнішніх викликів зумовлюють потребу у формуванні цілісно-
го підходу до організації цієї взаємодії. Особливо це актуально для України, 
де паралельно відбуваються процеси цифровізації державного управління та 
збереження окремих елементів адміністративно-контрольної моделі.

У цьому контексті доцільно розглядати взаємодію держави та бізнесу 
не як набір розрізнених інструментів впливу, а як цілісну систему, що функ-
ціонує за певною логікою. Така логіка може бути представлена у вигляді ци-
клічного процесу «Rules → Monitoring → Enforcement → Compliance», який 
відображає послідовність формування правил, їх моніторингу, застосування 
механізмів примусу та досягнення стану дотримання встановлених норм . 
Важливою характеристикою цього підходу є його циклічність: результати 
дотримання або недотримання правил впливають на подальше коригування 
регуляторної політики, що формує замкнений контур управління.

Запропонований підхід дозволяє інтегрувати інструменти держав-
ного впливу з життєвим циклом підприємства, що включає етапи входу на 
ринок, функціонування, регулювання та контролю, стимулювання розвитку 
та виходу з ринку. На кожному з цих етапів держава застосовує різні меха-
нізми впливу, які в сукупності формують єдину систему взаємодії. Зокрема, 
на етапі входу домінує нормативне регулювання та формалізація діяльності, 
на етапі функціонування - поєднання підтримки та контролю [2], тоді як на 
етапі стимулювання зростає роль економічних інструментів розвитку. Таким 
чином, державна політика може розглядатися як адаптивна система, що змі-
нює інтенсивність [4] та характер впливу залежно від стадії розвитку бізнесу.

Суттєвим елементом запропонованої моделі є її інструментальний ви-
мір, який передбачає поєднання двох типів регуляторного впливу - стимулю-
ючого та примусового. До першого належать інструменти підтримки, такі як 
гранти, податкові пільги, консультаційні та цифрові сервіси, тоді як другий 
включає механізми контролю, санкції та обмеження діяльності. Ефектив-
ність державного регулювання у цьому випадку визначається не домінуван-
ням одного з підходів, а їх збалансованим поєднанням, що забезпечує як роз-
виток бізнесу, так і дотримання встановлених правил.

Порівняльний аналіз різних типів політичних систем свідчить про ва-
ріативність такої взаємодії. У демократичних системах переважає партнер-
ська модель, орієнтована на взаємодію та консультації з бізнесом, у транзит-
них економіках спостерігається поєднання контролю та стимулювання, тоді 
як в авторитарних системах домінують механізми примусу та моніторингу. 
Це дозволяє стверджувати, що характер взаємодії держави та бізнесу є ін-
ституційно обумовленим і залежить від рівня розвитку політичної та еконо-
мічної системи.
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Таблиця 1. – Матриця  взаємодії 
Етап 

життєвого 
циклу 

бізнесу

Правила 
(формальні норми)

Спостереження 
(моніторинг)

Примус 
(санкції)

Дотримання 
(результат)

1. Вхід на ринок

Реєстрація (Закон 
«Про державну 
реєстрацію»), 
ліцензії (Закон «Про 
ліцензування»), 
дозволи

Реєстри ЄДР, 
перевірка 
документів

Анулювання 
реєстрації, 
штрафи за 
нелегальний 
бізнес

Легальний 
статус, доступ 
до ринків

2. Функціонування

Договори (ЦКУ), 
податки (ПКУ), 
трудові відносини 
(КУпАП)

Податкова 
звітність, 
електронний 
кабінет, Prozorro

Штрафи ДПС, 
блокування 
рахунків

Стабільна 
діяльність, 
сплата 
податків

3. Регулювання/
контроль

Антимонопольне 
право (Закон «Про 
захист конкуренції»), 
держнагляд

Перевірки, 
реєстри, 
фінзвітність

Рішення 
АМКУ, 
штрафи, 
судові 
заборони

Конкуренція, 
compliance

4. Стимулювання

Держдопомога 
(Закон «Про 
державну 
підтримку»), 
МСП (Програма 
«єРобота»)

Моніторинг 
використання 
коштів

Повернення 
допомоги, 
штрафи

Зростання 
бізнесу, 
інновації

5. Вихід з ринку

Банкрутство 
(Кодекс банкрутств), 
ліквідація

Реєстр 
банкрутів, аудит

Примусова 
ліквідація

Цивілізований 
вихід

У контексті України можна констатувати поступовий перехід до циф-
рової моделі регулювання, що проявляється у розвитку електронних сервісів, 
впровадженні ризик-орієнтованого підходу та зменшенні кількості прямих 
перевірок [1]. Водночас зберігаються проблеми, пов’язані з фрагментова-
ністю регуляторної системи та недостатнім рівнем довіри між державою і 
бізнесом. У цьому зв’язку запропонована інструментально-циклічна модель 
може слугувати концептуальною основою для вдосконалення державної по-
літики у сфері регулювання бізнесу.

Рейтинг базується на  матриці життєвого циклу бізнесу, адаптова-
ній до типів систем за критеріями Freedom House та World Bank Doing 
Business [5; 6].
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Таблиця 2. – Порівняльний рейтинг пріоритетів регулювання бізнесу 
за типами політичних систем

Механізм Демократичні 
(5 балів макс.) Транзитні (Україна) Авторитарні

Взаємодія 
(партнерство) 5 (PPP, лобіювання)

3 (Дія.Бізнес, бізнес-
омбудсмен)

2 (контрольоване 
лобі)

Підтримка 
(стимули) 4 (гранти, R&D) 4 (єРобота, пільги IT) 4 (держзамовлення)

Регулювання 
(правила) 4 (RIA, консультації)

3 (РОП, мораторій 
перевірок) 3 (галузеві плани)

Контроль 
(моніторинг)

3 (аудит, податки 
онлайн) 4 (Prozorro, ЄДР)

5 (тотальний 
нагляд)

Примус (санкції) 2 (штрафи, суди) 3 (штрафи ДПС, АМКУ) 5 (арешт активів)

Загальний 
рейтинг

18/25 (баланс 
свободи)

17/25 (перехідний 
баланс) 19/25 (контроль)

Таким чином, розгляд взаємодії держави та бізнесу як циклічного про-
цесу, інтегрованого з життєвим циклом підприємства та доповненого інстру-
ментальним підходом, дозволяє сформувати більш цілісне бачення меха-
нізмів державного впливу. Запропонований підхід дозволяє переосмислити 
державне регулювання як безперервний адаптивний процес, а не сукупність 
окремих інструментів. Ключовим у цьому контексті є не посилення контро-
лю як такого, а зміна логіки взаємодії - від адміністративного впливу до керо-
ваного циклу регуляторної адаптації. Це, у свою чергу, створює передумови 
для переходу до моделі, в якій держава виступає не лише регулятором, а й 
архітектором середовища розвитку бізнесу. Подальший розвиток цієї моделі 
в Україні доцільно пов’язувати з поглибленням цифровізації, зниженням ре-
гуляторного навантаження та посиленням партнерських механізмів взаємо-
дії, що створює передумови для підвищення ефективності функціонування 
бізнес-середовища.
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ТРИКУТНИК КРИТИЧНИХ ТОЧОК: ДІАГНОСТИКА 
ДИСФУНКЦІЙ ТА ІНСТИТУЦІЙНИХ ДЕФІЦИТІВ  
У СИСТЕМІ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ

Розмова про економічну безпеку України у 2024–2026 роках часто 
потрапляє в одну з двох пасток. Перша – перелічувати проблеми без роз-
різнення їхньої природи, через що рекомендації виходять настільки ж розпо-
рошеними, як і діагноз. Друга – шукати одну головну причину, до якої нібито 
зводиться все решта, і цим втрачати саме ту структуру взаємозв’язків, яка і 
складає справжню складність предмета. Моя робота над розділом 2 дисер-
таційного дослідження, стислим результатом якого є ця доповідь, рухалась 
іншим шляхом. Я поставив собі дуже вузьке методологічне завдання: впо-
рядкувати виявлене попереднім аналізом як систему, де кожна проблема має 
точний тип, точний домен і точну причинну сусідку.

Почати довелося з розмежування, яке у вітчизняній літературі з пу-
блічного управління часто вживається як взаємозамінне. Дисфункція – це 
системний збій у виконанні функції, яка формально закріплена за суб’єктом; 
вона вимірюється розривом між задекларованим і фактичним результатом. 
Інституційний дефіцит – це відсутність самого суб’єкта, правила або ресурсу, 
потрібного для реалізації функції; вимірюється наявністю «порожньої клі-
тинки» у мапі регулювання. Дисфункція каже «система робить, але погано»;  
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дефіцит каже «система не робить, бо для цього немає кому або чим». Прак-
тичні наслідки розрізнення не декоративні. Дисфункції лікуються удоскона-
ленням процедур, дефіцити – створенням нових інституційних вузлів. Плу-
тання цих двох типів породжує парадокс, який видно у вітчизняній практиці: 
рекомендації формулюються в одному режимі, а впроваджуються у зовсім 
іншому, і втрачають прицільність на стику.

Впорядкування виявлених проблем за чотирма доменами – інститу-
ційно-правовим, функціональним, координаційним, інформаційно-аналітич-
ним – дало зведену карту із сімнадцяти позицій. З них одинадцять виявилися 
дисфункціями, шість – інституційними дефіцитами. Співвідношення саме 
по собі інформативне. Українська система регулювання економічної безпеки 
не стільки «не має» потрібних елементів, скільки погано використовує ті, що 
вже має. Висновок оптимістичний за змістом, бо існують конкретні об’єкти 
для вдосконалення. Але він стримуючий за тоном, тому що дисфункція, як 
правило, важча за дефіцит: збудувати новий орган простіше, ніж змінити 
спосіб роботи вже існуючого.

В інституційно-правовому домені найвиразнішою дисфункцією є не-
завершеність оновлення стратегічної рамки. Стратегія економічної безпеки, 
затверджена Указом Президента № 347/2021, функціонує за положеннями, 
розрахованими на зовсім інший стан економіки: воєнного контексту у її кон-
струкції немає, Ukraine Facility у ній не передбачений, ризик-індикатори орі-
єнтовані на мирний час. Продовжувати користуватися нею як стратегічним 
документом можна лише умовно. І саме ця умовність, мабуть, найочевидні-
шим чином свідчить про те, що функція стратегування де-факто реалізується 
на позаінституційних майданчиках. Приклад Бюро економічної безпеки до-
дає до цієї картини інший тип дисфункції – часову тяглість. Законодавчий 
мандат існував з початку 2021 року, операційне наповнення через переза-
вантаження Законом № 3840-IX, конкурс на директора у 2025 році та атес-
тацію працівників, що стартувала 29 січня 2026 року, розтягнулось на п’ять 
років. Це не технічна затримка. Коли між ухваленням інституційного рішен-
ня і його операційним результатом проходить така відстань, виникає ефект 
інституційного провисання: орган начебто є, але ефективно не працює саме 
тоді, коли потрібен найбільше.

Функціональний і координаційний домени аналізувати окремо штуч-
но: вони настільки тісно перетинаються, що функціональні зриви у значній 
мірі мають координаційне походження. Найпомітнішим індикатором 2024 
року став зрив виконання видатків Фонду ліквідації наслідків збройної агре-
сії – касові видатки за три квартали становили мінус 87,4 відсотка плану. 
Ресурс виділено, планування виконано, а на стику рівнів – центрального, 
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регіонального, місцевого – імплементація гальмується. Подібну діагностику 
дає і ОЕСР у звіті 2024 року, і МВФ у Восьмому огляді EFF: координація між 
Мінекономіки, Мінфіном і галузевими міністерствами є зоною з найбільшим 
невикористаним потенціалом. До цього ж домену належить ще одна, менш 
помітна, але показова цифра: з 574 рекомендацій Рахункової палати у рік ви-
несення виконано 244, тобто 42,5 відсотка. Цифра говорить про конкретне: 
функція корекції управлінських рішень – та сама ланка, що мала б замикати 
аудит у реальну зміну поведінки, – працює у повільному режимі.

Інформаційно-аналітичний домен містить найвиразніші дефіцити. 
Методика розрахунку показників економічної безпеки № 1277 від 29 жов-
тня 2013 року продовжує застосовуватися. Концептуально вона орієнтована 
на статичні показники стану, тоді як міжнародна практика протягом 2010-х 
років змістила акцент на вимірювання економічної небезпеки у динамічних 
ризикових категоріях. Моніторинг тіньової економіки Мінекономіки, який у 
2021 році зафіксував рівень 32 відсотки ВВП, з лютого 2022 року не публіку-
ється. Голова Комітету Верховної Ради з питань фінансів у 2024 році оціню-
вав частку тіньової економіки понад 50 відсотків. Різниця між офіційною і 
експертною оцінками становить принаймні 18 процентних пунктів ВВП – це 
не розходження у розрахунках, а свідчення того, що держава фактично по-
збавлена інструмента вимірювання одного з головних параметрів економіч-
ної безпеки у власній юрисдикції. Саме тут виникає структурна особливість, 
яку варто прочитати окремо. Там, де офіційна оцінка існує, розрив з екс-
пертною невеликий і цілком вкладається у нормальну варіабельність мето-
дологій. Там, де офіційна оцінка відсутня або призупинена, експертна стає 
єдиним орієнтиром. А у цих точках – тіньова економіка, частка зовнішнього 
фінансування, прямі збитки від війни за RDNA4 – і лежать найбільш стра-
тегічно важливі параметри економічної безпеки. Залежність від зовнішніх 
оцінок тут не просто технічна, а функціональна.

Найважливіше спостереження цього підрозділу не в переліку про-
блем, а у їх конфігурації. Три критичні точки – горизонтальна координація 
між міністерствами, функція корекції управлінських рішень, інформацій-
но-аналітична база оцінювання стану безпеки – замикаються у трикутник 
взаємного підсилення. Логіка зв’язку така. Без інформаційно-аналітичної 
бази неможлива прицільна корекція: якщо оцінка рівня економічної безпеки 
спирається на методику 2013 року, рекомендації неминуче виявляться або 
запізнілими, або зміщеними за фокусом. Без функціонуючої корекції гори-
зонтальна координація не отримує зворотного зв’язку: міністерства продо-
вжують працювати у режимах, які вже визнані неефективними, просто тому, 
що нікого не зобов’язано переконфігурувати. А без налагодженої горизон-
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тальної координації інформаційна база фрагментується на відомчі масиви: 
Мінфін збирає своє, Мінекономіки – своє, НБУ – своє, і жоден із цих масивів 
не може бути агрегований у цілісну картину ex ante. Три точки замикаються 
у цикл, де слабкість кожної посилює слабкість двох інших.

Рис. 1. Часова дистанція між інституційними рішеннями та їх опера-
ційним наповненням на прикладі БЕБ (побудовано автором)

Кожна з цих трьох точок окремо у вітчизняній науці не є новиною. 
Проблему слабкої горизонтальної координації фіксувала література з адмі-
ністративної реформи, дефіцит функції корекції обговорювали дослідники 
парламентського контролю, нестачу інтегрованої аналітичної бази діагнос-
тували у роботах з моніторингу економічних показників. Але у цих лініях до-
слідження кожна точка вивчалась окремо: слабка координація – як проблема 
адміністративної реформи; слабка корекція – як проблема парламентського 
контролю; слабка аналітика – як проблема статистичної служби. Між собою 
три лінії не перетиналися. Перетворення їх у єдину конструкцію – трикут-
ник – і є основною новизною цього підрозділу. Воно пояснює парадокс, який 
попередній аналіз фіксував емпірично: нормативні рішення формулюються 
коректно, але пропорційного результату не дають, бо кожне з них доходить 
до точки, де цикл розмикає їхній ефект.

У підсумку, якщо зібрати результати в одне речення, воно прозвуча-
ло б так: українська система забезпечення економічної безпеки не стільки 
розірвана, скільки розфокусована. Елементи на місці, логіка нормативних 
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рішень у цілому витримана, зовнішній контур дисциплінує внутрішні про-
цедури. Але три вершини трикутника перебувають у стані хронічного не-
дофокусування, і саме ця конфігурація пояснює, чому формально правильні 
управлінські рішення не дають пропорційного результату. Переведення цієї 
ситуації у нормальний режим функціонування і є центральним завданням 
рекомендаційної частини дисертаційного дослідження: не будувати нові ор-
гани, а розбудувати те, що вже є, до стану, коли ресурси системи викорис-
товуються у пропорції до її потенціалу. Хронологія систематичних ударів 
по об’єктах критичної інфраструктури з березня 2022 року додає до цього 
внутрішнього циклу постійно діючий зовнішній тиск. У таких умовах вчасне 
замикання всіх трьох вершин трикутника стає умовою не оптимізації, а про-
стого збереження системи.
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У сучасних умовах глобалізації цифрові технології виступають ви-
значальним чинником економічного розвитку, підвищення продуктивності 
праці, конкурентоспроможності підприємств і держав, а також забезпечен-
ня соціально-економічної стійкості. Цифровізація стала ключовим драйве-
ром переходу до нової моделі господарювання – цифрової економіки, у якій 
основним ресурсом виступають дані, інформаційні – потоки, людський капі-
тал і технології штучного інтелекту, а не матеріальні активи. 

Цифрова економіка ґрунтується на широкому застосуванні інформа-
ційно-комунікаційних технологій (ІКТ), великих даних (Big Data), Інтерне-
ту речей (IoT), хмарних обчислень, блокчейн-систем і цифрових платформ, 
що забезпечують ефективність обміну інформацією між учасниками ринку. 
Вона сприяє формуванню гнучких бізнес-моделей, які дозволяють підпри-
ємствам адаптуватися до динамічних змін середовища та задовольняти інди-
відуальні потреби споживачів у режимі реального часу. 

Дослідження Смаглюк і Кондрата підкреслює, що цифровізація транс-
формує всі складові економіки – від виробництва до державного управління. 
Вона створює передумови для зростання продуктивності, інновацій, підви-
щення якості життя населення та появи нових секторів економіки (FinTech, 
EdTech, AgriTech, GovTech). У провідних країнах світу частка цифрової еко-
номіки у ВВП перевищує 10–15%, а темпи її зростання стабільно виперед-
жають традиційні галузі. 

Цифровізація також змінює структуру ринку праці – з’являються нові 
професії, пов’язані з аналітикою даних, кібербезпекою, управлінням цифро-
вими продуктами, водночас зникають традиційні посади, що виконують ру-
тинні операції. Це вимагає розвитку цифрової освіти, формування цифрових 
компетенцій і культури безперервного навчання. 

Згідно з дослідженням Черняєвої [3], цифрова трансформація бізне-
су не зводиться лише до автоматизації окремих процесів. Вона передбачає 
повну перебудову бізнес-моделей, включаючи способи створення цінності, 
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логістику, комунікацію з клієнтами, фінансові механізми та управління пер-
соналом. Серед головних технологічних трендів, які визначають розвиток 
цифрової економіки, виділено: 5G-технології, що забезпечують надвисоку 
швидкість передачі даних; гіперавтоматизацію, яка дозволяє комплексно ав-
томатизувати бізнес-процеси; штучний інтелект та машинне навчання, що 
забезпечують прогностичну аналітику; моделі кібербезпеки з нульовою до-
вірою (zero-trust security); платформи управління взаємовідносинами з клієн-
тами (CRM) та цифрові екосистеми. 

Такі технології стають основою нових бізнес-моделей – платформних, 
сервісних, краудсорсингових, моделей монетизації даних тощо. Вони забез-
печують скорочення операційних витрат, збільшення прибутковості, підви-
щення клієнтоорієнтованості та прозорості бізнесу. 

Особливу увагу питанням цифровізації приділяє українська науко-
ва спільнота. Як зазначає Пічкурова [1], процеси цифрової трансформації 
в Україні набули вирішального значення в умовах воєнного стану. Цифрові 
технології не лише підтримують функціонування економіки, але й сприяють 
відновленню держави. Під час війни було впроваджено понад 70 цифрових 
сервісів, серед яких платформа «Дія», програми «єПідприємець», «Дія.Сіті», 
цифрові сервіси для реєстрації бізнесу, отримання адміністративних послуг 
і подання заявок на компенсацію збитків. 

ІТ-сектор України залишається одним із найстійкіших. Високий рі-
вень адаптивності галузі дозволив забезпечити стабільність зайнятості та 
валютні надходження навіть у кризових умовах. Цифрові технології активно 
використовуються у військовій сфері, зокрема у межах проєктів «Армія дро-
нів» і кластера Brave1, які сприяють розвитку military-tech і впровадженню 
інновацій в оборонну промисловість. 

Водночас цифровізація виступає ефективним засобом боротьби з ко-
рупцією – автоматизація державних послуг і скорочення людського фактору 
зменшують ризики зловживань. За даними уряду, лише у 2023 році антико-
рупційний ефект від цифровізації перевищив 16 млрд грн. 

Однак перехід до цифрової економіки супроводжується низкою про-
блем: нерівним доступом до цифрових ресурсів, кіберзагрозами, нестачею 
кваліфікованих кадрів, застарілою нормативною базою та недостатнім фі-
нансуванням інфраструктури. Подолання цих бар’єрів вимагає формування 
цілісної державної цифрової стратегії, що передбачає розвиток інфраструк-
тури (5G, широкосмуговий інтернет, дата-центри), підтримку інновацій і 
стартапів, а також інвестиції в цифрову освіту населення. 

Таким чином, цифрові технології стають фундаментом сучасної еко-
номічної моделі, що ґрунтується на інноваційності, прозорості та інтеграції у 
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світовий цифровий простір. Для України цифровізація має подвійне значен-
ня: у короткостроковій перспективі – це інструмент забезпечення стійкості 
держави під час війни, а в довгостроковій – ключ до повоєнного відновлення 
та переходу до високотехнологічного економічного укладу. 
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У сучасних умовах розвитку економіки та трансформації управлін-
ських систем зростає потреба у висококваліфікованих менеджерах, здатних 
ефективно організовувати діяльність колективу та приймати обґрунтовані 
управлінські рішення. Процес формування професійно важливих якостей 
менеджера є складним і багатофакторним процесом, у якому поряд із осві-
тою важливу роль відіграє соціальне середовище.
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Метою дослідження є аналіз впливу соціального оточення на фор-
мування професійно важливих якостей менеджера та визначення ключових 
чинників, що сприяють розвитку управлінських, комунікативних і лідер-
ських компетентностей.

Дослідники стверджують, що соціальне оточення визначає умови со-
ціалізації особистості, формування її цінностей, норм поведінки та моделей 
взаємодії. Для менеджера це має особливе значення, оскільки його профе-
сійна діяльність безпосередньо пов’язана з організацією роботи людей та 
управлінням соціальними процесами в колективі.

Першим і базовим соціальним інститутом є сім’я, у якій формують-
ся фундаментальні риси особистості: відповідальність, дисциплінованість, 
ставлення до праці та взаємоповага. Саме в родині людина набуває первин-
ного досвіду комунікації, співпраці та розподілу ролей, що в подальшому 
впливає на її управлінську поведінку.

Треба відмітити, що важливим чинником є освітнє середовище, яке за-
безпечує не лише здобуття теоретичних знань, але й розвиток практичних нави-
чок взаємодії. У процесі навчання студенти залучаються до колективної діяль-
ності, проєктної роботи, дискусій, що сприяє розвитку критичного мислення, 
комунікативної компетентності та здатності до прийняття рішень. Освітнє се-
редовище також формує первинний досвід лідерства та відповідальності.

Не останню роль відіграє професійне середовище у формуванні управ-
лінських компетентностей. У процесі проходження практики або трудової 
діяльності майбутні менеджери стикаються з реальними управлінськими 
ситуаціями, що потребують оперативності, відповідальності та здатності до 
координації дій. Саме на цьому етапі формується вміння приймати рішення 
в умовах невизначеності, управляти конфліктами та ефективно організовува-
ти роботу колективу, при чому соціальні взаємодії, зі свого боку, відіграють 
окрему роль, поза формальними структурами – приймають участь у громад-
ських ініціативах, професійних спільнотах, неформальному спілкуванні. 
Вони сприяють розвитку гнучкості мислення, адаптивності та здатності пра-
цювати в різноманітних соціальних групах.

Особливої актуальності дослідження набуває в умовах воєнного стану. 
Війна суттєво змінює соціальне середовище, підвищує рівень стресу, неви-
значеності та емоційного навантаження. Це впливає на формування профе-
сійних якостей менеджера, зокрема посилює значення таких характеристик, 
як стресостійкість, адаптивність, емоційний інтелект та здатність до анти-
кризового управління. У сучасних умовах менеджер має не лише організо-
вувати роботу, а й підтримувати психологічну стабільність колективу, забез-
печувати ефективну комунікацію та швидко реагувати на змінні обставини.
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Таким чином, соціальне оточення є визначальним чинником форму-
вання професійно важливих якостей менеджера. Його вплив проявляється у 
розвитку відповідальності, комунікативності, організаторських здібностей, 
лідерських якостей та здатності до ефективної взаємодії.

Як підсумок, слід зазначити, що формування ефективного менедже-
ра є результатом комплексного впливу соціального середовища, яке включає 
сім’ю, освіту, професійну діяльність та ширші соціальні взаємодії. В умовах 
сучасних викликів, зокрема воєнного стану, значення соціального оточення 
посилюється, оскільки саме воно визначає здатність майбутнього фахівця 
адаптуватися до кризових ситуацій, приймати ефективні управлінські рішен-
ня та забезпечувати стабільність діяльності організацій.
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КОНЦЕПЦІЯ ЦИФРОВІЗАЦІЇ  
В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

Світова спільнота ХХІ сторіччя має значні тенденції до цифровізаціїї 
всіх сфер суспільних відносин. Специфікою здійснення інноваційних про-
цесів вектору цифровізації  саме публічного управління стає необхідність 
поєднання в ній технологій інформаційного суспільства та людських загаль-
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повоєнного відновлення та забезпечення сталого розвитку
носуспільних інтересів в відповідності до принципів гуманізації. Цифрові-
зація публічного управління, як особлива наукова категорія, розглядається 
більшістю науковців в формі комплексної трансформації структур, проце-
сів і взаємодій між державними інституціями та громадянами на основі ви-
користання сучасних інформаційно-комунікаційних технологій. В процесі 
її функціонування  поєднуються функції з електронного надання послуг 
(e-government), процеси цифрової трансформації внутрішніх адміністратив-
них процесів, діяльність з управління даними та застосування аналітики й 
штучного інтелекту для прийняття рішень [1].

Ключовим процесом  цифровізації в даній урядовій сфері, відповідно, 
стає цифрова трансформація всіх сфер діяльності сектору публічного  управ-
ління.  В першу чергу, здійснюється переведення послуг у електронну форму 
(e-services, one-stop portals). Переважна частина цифровізації полягає саме 
в здійсненні оцифрування сервісів (заяви, дозволи, довідки) та в створенні 
інтегрованих порталів «єдиного вікна», котрі забезпечують підвищення до-
ступності до публічних послуг та  скорочує час обслуговування. При цьому 
найбільший акцент варто звертати на інтеграцію реєстрів та забезпечення їх 
взаємо узгодженості, забезпечення корелювання даних між інформаційними 
системами.

Важливою складовою забезпечення ефективної системи цифровізації 
процесів публічного управління в сучасних умовах стає проведення іннова-
ційної модернізації всієї ІТ-інфраструктури, в тому числі на рівні урядових 
управлінських систем. Наявність застарілих інформаційних систем в дер-
жавному секторі управління значно обмежує можливості масштабування, 
безпечного обміну даними й впровадження штучного інтелекту. Процеси мо-
дернізації інфраструктури стають фундаментом для забезпечення відповід-
ності публічного управління сучасним інноваційним вимогам та здійснення 
його подальших реформ [2]. 

Нового контексту набуває при інноваційній цифровізації й здійснення 
управління даними аналітична діяльність. Відповідно до створення політики 
якості, формування наскрізної державної системи метаданих і визначення 
специфіки формування прав доступу до розгорнених аналітичних платформ, 
процеси управління даними забезпечують як прийняття обґрунтованих рі-
шень, так і заліснення суспільного моніторингу результатів проведення тих 
чи інших управлінських дій. Важливим фактором такого оновлення є спри-
яння підвищенню прозорості через забезпечення відкритості публічних да-
них. В даному секторі важливо досягти якості сформованих масивів даних та 
секторальної фрагментації реєстрів. 
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Нові можливості розкриваються в системі здійснення діяльності сфе-
ри публічного управління через автоматизацію рутинних процесів та за-
стосування штучного інтелекту. Створення моделей роботизації процесів 
управління,  впровадження автоматичних чат-ботів та інструментів взаємодії 
на основі штучного інтелекту оптимізують операційну ефективність, але по-
требують належного правового та етичного  контролю якості даних. Реаль-
ні вигоди залежать від синхронності модернізації ІТ-ландшафту та набуття 
персоналом цифрових навичок. 

Особливо важливою проблемою нових форм цифровізації системи 
публічного управління стає гарантування безпеки та  захисту персональних 
даних, забезпечення стійкості кібернетичних систем. Розширення цифрових 
сервісів підвищує їх  вразливість до кібернетичних загроз, тому необхідні 
комплексні підходи в захисті публічної цифрової системи: політики кібер-
безпеки, сертифікація ІТ-систем, резервні копії та плани відновлення. Без-
пека також пов’язана з довірою громадян до державних цифрових сервісів. 
Важливо в даному контексті враховати й цифрову інклюзію та соціальні ас-
пекти. Цифровізація може посилювати нерівності (цифровий розрив). Полі-
тики мають містити заходи з підвищення цифрових навичок, доступу до ін-
тернету та альтернативні канали обслуговування для нездатних/небажаючих 
користуватися онлайн-сервісами. 

Особливістю цифровізації пуслічного управління в дианмічно роз-
виваючомуся людському суспільстві за умов швидкого прогресу є постійне 
впровадження в неї організаційних змін й забезпечення здійснення управлін-
ня трансформацією. Трансформація потребує змін у організаційній культу-
рі, нових ролей, методах управління проєктами та міжвідомчої координації. 
Успіх залежить від лідерства та стратегічного бачення [3].
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ЦИФРОВА ІДЕНТИЧНІСТЬ У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ: 
ВІД ЦЕНТРАЛІЗОВАНОГО ЗБЕРІГАННЯ  

ДО СУВЕРЕНІТЕТУ ГРОМАДЯНИНА

У сучасних умовах цифрової трансформації публічного управління 
особливого значення набуває проблема організації безпечної та ефективної 
цифрової ідентичності громадян. Об’єктом дослідження є система цифрової 
ідентифікації у публічному управлінні, а предметом – архітектурні підходи 
до управління персональними даними в умовах впровадження новітніх циф-
рових технологій.

Актуальність дослідження зумовлена стрімким розвитком цифрових 
сервісів держави, впровадженням систем штучного інтелекту та зростан-
ням обсягів обробки персональних даних. Водночас існуюча централізована 
модель управління цифровою ідентичністю формує значні ризики для при-
ватності громадян, що проявляється у накопиченні великих масивів даних у 
державних і корпоративних інформаційних системах. Це, у свою чергу, при-
зводить до підвищення ймовірності витоків інформації, несанкціонованого 
доступу та втрати контролю суб’єкта над власними даними.

На наш погляд, ключова проблема сучасної цифрової ідентичності по-
лягає не лише у недосконалості нормативного регулювання, а передусім у 
самій архітектурі обробки даних. Традиційна модель передбачає, що кожен 
сервіс або орган влади створює власні бази даних користувачів, що призво-
дить до дублювання інформації, її надлишкового збирання та тривалого збе-
рігання. У такій системі громадянин фактично втрачає контроль над своїми 
даними, а процеси їх обробки стають непрозорими.

Незважаючи на впровадження європейських стандартів захисту да-
них, зокрема GDPR, практика свідчить про формальний характер їх реаліза-
ції. Визначено, що принципи мінімізації даних, обмеження мети та строків 
зберігання здебільшого залишаються декларативними, оскільки наклада-
ються на централізовані системи, які за своєю природою орієнтовані на нако-
пичення інформації. Таким чином, виникає структурна суперечність між ви-
могами права та технічною логікою функціонування інформаційних систем.
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У цьому контексті перспективним напрямом є перехід до децентралі-
зованої моделі цифрової ідентичності, зокрема до концепції Self-Sovereign 
Identity (SSI). Визначено, що сутність цієї моделі полягає у передачі контр-
олю над персональними даними безпосередньо громадянину. У межах SSI 
користувач самостійно зберігає свої дані у цифровому гаманці та визначає, 
яку інформацію і кому розкривати.

Ключовим технологічним елементом цієї моделі є Verifiable Credentials 
– цифрові посвідчення, які мають криптографічний підпис і можуть бути пе-
ревірені без звернення до емітента. Це дозволяє забезпечити достовірність 
інформації без необхідності її зберігання у централізованих базах даних. 
Важливою перевагою є можливість вибіркового розкриття інформації, коли 
передається лише необхідний мінімум даних для конкретної взаємодії.

Як встановлено, застосування SSI дозволяє реалізувати принципи 
GDPR не на рівні декларацій, а на рівні архітектури системи. Зокрема, міні-
мізація даних досягається через передачу лише необхідних атрибутів, обме-
ження мети – через чітко визначені запити до даних, а обмеження зберігання 
– через відсутність централізованих сховищ. Таким чином, можна ствер-
джувати, що децентралізована ідентичність забезпечує реалізацію концепції 
«privacy by design».

Подальшим розвитком цієї парадигми є використання верифікованих 
дій (Verifiable Actions), які дозволяють фіксувати не лише атрибути особи, а 
й її дії у системі публічного управління. Це створює передумови для підви-
щення прозорості управлінських процесів, забезпечення підзвітності поса-
дових осіб та спрощення процедур аудиту.

Важливим елементом розвитку цифрової ідентичності в Європейсько-
му Союзі є впровадження European Digital Identity Wallet (EUDIW), який пе-
редбачає створення універсального цифрового гаманця для громадян. Визна-
чено, що ця система змінює роль держави – від централізованого зберігача 
даних до емітента верифікованих атрибутів. Такий підхід дозволяє зменшити 
концентрацію персональних даних у державних реєстрах та підвищити рі-
вень довіри до цифрових сервісів.

Разом з тим, слід зазначити, що впровадження децентралізованої іден-
тичності супроводжується низкою викликів. Зокрема, невирішеним залиша-
ється питання сумісності права на видалення даних із незмінністю блок-
чейн-технологій, а також проблема фрагментації стандартів та їх технічної 
сумісності. Крім того, потребує уточнення правовий статус користувача у 
новій моделі, а також врахування ризиків цифрової нерівності.

Як висновок можна зазначити, що цифрова ідентичність є ключовим 
елементом сучасного публічного управління, а її подальший розвиток по-
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винен ґрунтуватися на переході від централізованих до децентралізованих 
моделей управління даними. Використання концепції Self-Sovereign Identity 
дозволяє забезпечити баланс між ефективністю цифрових сервісів та захис-
том прав громадян, формуючи нову модель взаємодії держави і суспільства.

Таким чином, можна зробити висновок, що впровадження децентра-
лізованих систем цифрової ідентичності є не лише технологічним, а й управ-
лінським завданням, що визначає стратегічний напрям розвитку публічного 
управління в умовах цифрової економіки.
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ПСИХОЛОГІЧНІ ТА СОЦІАЛЬНІ  
ДРАЙВЕРИ КРАУД-ТЕХНОЛОГІЙ:  

ЧОМУ ЛЮДИ ІНВЕСТУЮТЬ В ІДЕЇ?

У сучасному економічному середовищі завдяки еволюції Інтернету 
стрімкого розвитку набувають крауд-технології, що передбачають залучення 
широкого загалу для колективного вирішення завдань бізнесу чи фінансуван-
ня проектів. Походження термінів крауд-технологій, зокрема краудсорсинг, 

https://www.edpb.europa.eu/system/files/2025-04/edpb_guidelines_202502_blockchain_en.pdf
https://www.edpb.europa.eu/system/files/2025-04/edpb_guidelines_202502_blockchain_en.pdf
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/eudi-wallet-implementation
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/eudi-wallet-implementation
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краудфандинг, краудмаркетинг, краудворкінг, краудрекрутинг, перекладаєть-
ся з англійського слова «crowd», що означає «натовп». Тобто акумулювання 
трудових, інтелектуальних, фінансових, креативних ресурсів серед великої 
кількості залучених до процесу субʼєктів без територіальних, економічних 
чи корпоративних обмежень. 

Підприємства можуть використовувати крауд-технології у різних на-
прямках своєї діяльності, отримуючи переваги, а саме: оптимізація витрат, 
фінансування, оперативність рішень та залучення цільової аудиторії.

З огляду на еволюцію крауд-технологій можна виокремити декілька 
ключових напрямів, кожен з яких відображає різні підходи для досягнення єди-
ної мети. Зокрема, краудмаркетинг спрямований на просування товарів чи по-
слуг через онлайн-спільноти та відгуки користувачів. Краудворкінг полягає у 
передачі завдань беспосередньо виконавцям через онлайн-платформи. А крау-
дрекрутинг зосереджується на процесах пошуку і відбору кадрів через онлайн-
спільноти. Серед усього спектра цих інструментів варто також виокремити 
краудфандинг – підхід, що базується на об’єднанні фінансових зусиль великої 
кількості людей задля підтримки нових, часто нестандартних ідей. Його уні-
кальність полягає не лише у способі залучення коштів, а й у тому, що він відо-
бражає колективну довіру, зацікавленість і віру спільноти в потенціал проєкту.

Рішення інвесторів часто вважають послідовними, планомірними та 
логічними, що базуються на фінансових та математичних розрахунках, про-
те у реальності процес ухвалень та взваження рішень набагато складніший. 
На них суттєво впливають емоції, соціальне середовище, когнітивні уперед-
ження. Тобто поряд із раціональними аргументами важливу роль відіграють 
психологічні фактори, які формують остаточний вибір. Згідно з ієрархією 
потреб А. Маслоу, участь у колективному фінансуванні часто задовольняє 
вищі рівні потреб особистості, зокрема прагнення до визнання, поваги та 
самореалізації [1]. Інвестор відчуває потребу бути безпосередньо причет-
ним до створення нового продукту, що забезпечує йому відчуття соціального 
впливу. З боку двофакторної теорії Ф. Херцберга, такі мотиватори як відчут-
тя причетності до успіху, мають суттєвіший вплив на прийняття рішень, ніж 
виключно фінансова вигода [2].

Важливим психологічним драйвером виступає FOMO (Fear of Missing 
Out) – навʼязливе відчуття втратити вигоду, подію чи унікальну можливість. 
Тобто створюється відчуття нагальності, дефіциту ресурсу, ексклюзивності 
пропозиції, що спонукає інвесторів оперативно приймати рішення. Багато 
інвесторів мотивовані саме цим страхом. Наочний приклад – Oculus Rift. 

Це шолом віртуальної реальності з широким полем зору, низькою за-
тримкою та помірною ціною. Розробляється компанією Oculus VR, що зі-
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брала 91 млн доларів США, з яких 2,4 млн було зібрано на краудфандинго-
вій платформі Kickstarter [3]. Тобто багато людей вкладали гроші саме через 
страх пропустити наступний технологічний прорив.

Окрім вищенаведених чинників слід виокремити емоційні фактори, 
що відіграють важливу роль. Ейфорія, азарт, соціальна відповідальність – 
ці емоційно-поведінкові детермінати підкреслюють роль когнітивних про-
цесів, виключаючи повну раціоналізацію при прийнятті рішень. Наприклад, 
кампанія смарт-годинника Pebble Watch змогла зібрати близько 10 млн до-
ларів, частково завдяки сильній історії про створення продукту [4]. Інший 
приклад, інноваційний продукт Coolest Cooler – фактично, це портативний 
мініхолодильник із Bluetooth, блендером та USB-портом. Як вважають його 
розробники, людям, які відпочивають на природі, захочеться не лише охо-
лодити напої, а й послухати музику, зарядити смартфони тощо. Розробник 
продукту Coolest Cooler Раян Греппер ініціював кампанію на краудфандин-
говій платформі Kickstarter із цільовим показником у 50 000 доларів США. 
Проте за результатами збору було залучено 13,2 млн доларів від понад 60 
000 інвесторів. Посил був наступним – «Будь першим, хто матиме цю річ». 
Це створювало відчуття ексклюзивності та статусу, що значно стимулювало 
людей вкладати кошти [5].

Водночас з цим емоційно-психологічна складова прийняття рішень 
спричиняє багато специфічних ризиків. Вони виникають безпосередньо при 
відступі від раціональної моделі і як наслідок відображаються на інвестицій-
ному виборі в негативному плані:

–	Іллюзія контролю – переоцінення власних здібностей впливати на 
проєкт. Фінансова підримка є хибним уявленням можливості контролювати 
хід дій, але фактичний вплив залишається мінімальним.

–	Ефект натовпу – приймання рішень під впливом дій інших учасни-
ків. Ефект масштабу може сприйматись як індиктор якості, хоча це не відпо-
відає дійсності.

–	З вищенаведеного фактору випливає соцільний тиск, що змушує до-
тримуватись загальних тенденцій та слідувати загальноприйнятим нормам 
для схвалення суспільством, що значною мірою спричиняє деформацію у 
процесі схвалення рішень.

Отже, рішення інвестувати у краудфандингові проєкти значною мі-
рою формуються під впливом психологічних факторів.

На поведінку інвесторів впливають мотиваційні потреби (самореалі-
зація, визнання); когнітивні упередження (FOMO, ефект якірювання, ефект 
власності); емоції (емпатія, азарт, бажання бути частиною успішного про-
єкту). Розуміння цих психологічних драйверів дозволяє краще пояснити по-
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ведінку інвесторів та допомагає авторам краудфандингових кампаній ефек-
тивніше будувати комунікацію та залучати фінансування.
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ЕЛЕКТРОННЕ УРЯДУВАННЯ  
ЯК ІНСТРУМЕНТ ПІДВИЩЕННЯ СПРОМОЖНОСТІ  

МІСЦЕВОЇ ВЛАДИ У ПОВОЄННИЙ ПЕРІОД

Повоєнне відновлення України ставить перед місцевою владою за-
вдання, до яких більшість громад не були готові. Одночасно треба коор-
динувати відбудову інфраструктури, надавати послуги внутрішньо перемі-
щеним особам, залучати міжнародні гранти, звітувати перед донорами - і 
все це в умовах кадрового дефіциту, обмежених бюджетів і постійних без-
пекових ризиків. Електронне урядування в цьому контексті перестає бути 
просто модернізаційним трендом і стає реальним інструментом виживання 
громад.
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Актуальність теми зумовлена тим, що після початку повномасштаб-
ного вторгнення цифрові інструменти довели свою ефективність у кризо-
вих умовах. Застосунок «Дія» забезпечив доступ до документів мільйонам 
громадян, які втратили фізичні носії. Платформа DREAM дала змогу фік-
сувати руйнування і координувати проєкти відновлення. Система ProZorro 
продовжила забезпечувати прозорість закупівель навіть під час війни. Але на 
рівні окремих територіальних громад ситуація з цифровізацією залишається 
вкрай нерівномірною [1].

Оновлена Державна стратегія регіонального розвитку на 2021-2027 
роки визначила електронне урядування одним із семи ключових напрямів 
роботи, поряд з безпекою, людським капіталом та інфраструктурою [2]. Це 
логічно, адже цифровізація безпосередньо впливає на спроможність грома-
ди: автоматизація рутинних процесів дозволяє працювати меншій кількості 
людей ефективніше, електронний документообіг скорочує час на погоджен-
ня, відкриті дані підвищують довіру населення і донорів.

Проте на практиці більшість громад стикаються з серйозними пере-
шкодами. Перша - кадрова. Війна спричинила відтік IT-спеціалістів з неве-
ликих міст і сіл, а ті працівники виконкомів, що залишилися, часто не мають 
навичок роботи з новими цифровими системами. Друга - інфраструктурна. 
Постійні обстріли енергетичної інфраструктури ставлять під загрозу стабіль-
ність інтернет-з›єднання і роботу серверів. Третя - фінансова. Впровадження 
електронних систем потребує інвестицій, яких у бюджетах прифронтових і 
деокупованих громад просто немає [3].

Водночас є приклади, які доводять, що навіть в умовах війни цифро-
візація працює. Ряд громад Запорізької та Харківської областей впровадили 
системи онлайн-звернень громадян, що дозволило продовжувати надавати 
послуги навіть коли фізичні приміщення ЦНАПів були зруйновані або ева-
куйовані. Деякі громади використовують Telegram-боти для оперативного 
інформування населення про безпекову ситуацію, графіки відключень елек-
троенергії, наявність гуманітарної допомоги. Це прості рішення, які не по-
требують великих бюджетів, але суттєво підвищують якість комунікації між 
владою і жителями.

Окремо варто згадати систему DREAM (Digital Restoration Ecosystem 
for Accountable Management), яку Мінрозвитку впроваджує для управління 
проєктами відновлення. Ця платформа дає змогу фіксувати збитки, формувати 
проєктні заявки і відстежувати хід робіт у єдиному цифровому середовищі. 
Для громад, які претендують на фінансування від ЄС, Світового банку та ін-
ших донорів, уміння працювати в DREAM стає критично важливою компетен-
цією - без неї громада фактично залишається поза процесом відновлення [4].
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Європейський досвід підтверджує, що цифровізація місцевого вряду-
вання значно прискорює повоєнне відновлення. Естонія, яка є визнаним лі-
дером електронного урядування, побудувала свою цифрову інфраструктуру 
саме після виходу з пострадянської кризи. Сьогодні 99% державних послуг 
в Естонії доступні онлайн, а система X-Road забезпечує безпечний обмін 
даними між усіма державними реєстрами. Для України, яка рухається до ЄС, 
естонська модель є одночасно і орієнтиром, і доказом того, що кризовий пе-
ріод може стати каталізатором цифрових реформ [5].

На мою думку, для підвищення спроможності місцевої влади через 
електронне урядування потрібні кілька системних кроків. По-перше, ство-
рення типових цифрових рішень для громад - уніфікованих платформ, які не 
потребують окремої розробки кожною громадою. По-друге, масштабні про-
грами цифрової грамотності для працівників органів місцевого самовряду-
вання. По-третє, забезпечення стійкості цифрової інфраструктури - резервне 
живлення, Starlink, хмарні сервери - щоб електронні послуги працювали на-
віть під час блекаутів. По-четверте, інтеграція всіх наявних платформ (Дія, 
DREAM, ProZorro, е-документообіг) у єдину екосистему, зрозумілу і доступ-
ну для кожної громади.

Підсумовуючи, електронне урядування у повоєнний період - це не 
розкіш і не далека перспектива, а інструмент першої необхідності. Грома-
ди, які зможуть ефективно використовувати цифрові технології, матимуть 
суттєву перевагу у залученні ресурсів, наданні послуг і відбудові. А ті, які 
залишаться в «паперовій» реальності, ризикують опинитися на узбіччі про-
цесу відновлення.
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ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

Загальносвітові процеси цифровізації публічного управління  варто 
за сучасних реалій розглядати не лише як впровадження технологій, а й як 
системну, багаторівневу трансформацію, що вимагає синхронізації техніч-
них рішень, політик управління даними, інституційних змін і заходів із за-
хисту прав громадян. Успішна трансформація досягається через поєднання 
модернізації інфраструктури, підвищення якості даних, розвитку людського 
капіталу та забезпечення кібербезпеки й соціальної інклюзії [1].

 Специфікою цифрової трансформації в Україні є активна участь в ній 
спеціалізованих державних інституцій, насамперед Міністерства цифрової 
трансформації (Мінцифри), які виконують координаційну, регуляторну та 
проєктно-впроваджувальну функції. Централізована координація дозволяє 
стандартизувати підходи (наприклад, єдині реєстри, електронні послуги, 
цифрові ідентифікатори), прискорює масштабування успішних рішень і ство-
рює умови для міжвідомчої взаємодії [2]. Відповідно, сучасною особливістю 
цифровізації України є те, що вона відбувається в умовах повномасштабної 
агресії, починаючи з 2022 року, що диктує потребу в підвищеній стійкос-
ті систем: резервні канали зв’язку, офлайн-функції критичних сервісів, ло-
кальне зберігання даних. Також через спеціалізовані платформи заліснюєть-
ся  швидке розгортання та застосування оперативних  рішень в державному 
управлінні для забезпечення життєво важливих адміністративних функцій. 
Пріоритетними є заходи з кіберстійкості та забезпечення доступності послуг 
у знеструмлених або відключених від мереж районах.

Процеси цифровізації публічного управління в умовах воєнного ста-
ну слід розуміти як мультидоменний процес, що поєднує технологічні, ор-
ганізаційні та правові заходи, спрямовані на забезпечення безперервності 
публічних сервісів і збереження функціональності державних інституцій. 
Такий підхід передбачає трансформацію адміністративних процедур у фор-
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мат «послуга в цифровому середовищі», інтеграцію реєстрів і розвиток ана-
літичних платформ для прийняття рішень під час кризи [3].

Всі платформи, котрі діють на даний момент в публічному управлін-
ні України, виконують функції з забезпечення надання державних послуг та 
безпеки та підвищення стійкості в умовах війни. Діджитальне надання по-
слуг стало основою  забезпечення безпеки населення при отриманні послуг 
публічного управління та в ході виконання процедур публічного управління 
в системі державного регулювання суспільних процесів.  

Український підхід до цифровізації робить акцент на створенні зруч-
них цифрових послуг (мобільний застосунок «Дія», електронні послуги в 
адміністративних сервісах) з метою зменшення транзакційних витрат грома-
дян і підвищення прозорості взаємодії з адміністрацією. Така орієнтація ви-
магає ітеративного дизайну послуг, включення користувача в тестування та 
впровадження аналітики використання для подальшої оптимізації сервісів. 
Сформовані державні цифрові платформи виступають як важливий інстру-
мент стійкості української держави в умовах війни.

Впроваджені  проєкти «Дія» и Diia.Engine стали центральними еле-
ментами модернізації, дозволивши швидко надавати критичні послуги (іден-
тифікація, допомога постраждалим, реєстрація бізнесу) у нових безпекових 
умовах. Швидкість масштабування сервісів і мобільний формат підвищили 
доступність державних послуг під час масових переміщень населення й ата-
ках на інфраструктуру.

Сукупність існуючих платформ формує архітектуру цифрового пу-
блічного управління, що забезпечує: стійкість держави в умовах війни (через 
децентралізований доступ до послуг); інклюзивність і прозорість процедур; 
інтеграцію даних між центральними та місцевими органами влади; знижен-
ня транзакційних витрат у наданні адміністративних послуг; підвищення до-
віри громадян до державних інституцій. Водночас в воєнний час зберігається 
потреба у посиленому кіберзахисті, стандартизації форматів даних і цифро-
вій грамотності населення.

Специфічною рисою ефективної національної цифровізації стає орі-
єнтація на побудову міжсистемної інтероперабельності (єдині стандарти об-
міну даними, API-шлюзи, семантичні словники), а також правового і техніч-
ного каркасу для реєстрів й обміну даними. В Україні спостерігається рух 
до створення єдиних інформаційних систем і нормативних актів, що регла-
ментують взаємодію державних інформаційних ресурсів, проте на практиці 
процес уніфікації стикається з проблемами спадщини старих систем і фраг-
ментованих реєстрів. Побудова інтероперабельних реєстрів і централізова-
них сховищ даних дозволила органам влади отримувати швидку аналітику, 
зокрема щодо пошкоджень інфраструктури, потреб переселенців та пріори-
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тетів відновлення. Це сприяє більш ефективному плануванню відновлюваль-
них заходів. Урядові ініціативи з цифровізації військово-адміністративних 
процесів (реєстри мобілізації, внутрішні адміністративні додатки для ЗСУ) 
та співпраця з ІТ-індустрією сприяли підвищенню оперативності логістики 
і командування. Одночасно воєнний стан стимулював приватно-державні ін-
новаційні альянси у військових технологіях.

Практичними  наслідками  впровадження цифрових сервісів для якос-
ті публічних послуг у воєнний період можна назвати позитивний вплив на 
показники доступності й швидкості обслуговування громадян (онлайн-реє-
страції, отримання виплат, звернення щодо допомоги). Діжиталізація здій-
снюється досить ефективно з урахуванням викликів воєнного часу. Однак 
збереження якості послуг залежить від здатності систем витримувати наван-
таження під час пікових кризових подій і від політики щодо доступності для 
вразливих груп (старші громадяни, внутрішньо переміщені особи, люди з 
обмеженими можливостями).
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страхова галузь здатна виконувати функцію ефективного перерозподі-
лу ризиків, мобілізації фінансових ресурсів та забезпечення стабільності 
економічних процесів. В умовах повномасштабної війни, руйнування ви-
робничої та соціальної інфраструктури, зростання невизначеності та ризи-
ків, страхування виступає не лише фінансовим інструментом захисту, але 
й важливим чинником стимулювання інвестиційної активності, розвитку 
підприємництва та відновлення економіки загалом.

Страхування як вид підприємницької діяльності є складовою фінан-
сового сектору, що забезпечує формування спеціалізованих фондів грошо-
вих коштів і їх використання для відшкодування збитків, спричинених на-
станням страхових випадків. У цьому контексті підприємництво у сфері 
страхування передбачає діяльність страхових компаній, брокерів, агентів 
та інших учасників ринку, які функціонують з метою отримання прибутку 
через надання страхових послуг. Водночас специфіка цієї діяльності поля-
гає у високому рівні відповідальності, необхідності управління ризиками 
та дотриманні жорсткого державного регулювання.

Роль страхового ринку в економіці України традиційно розгляда-
ється як допоміжна, однак у сучасних умовах вона значно зростає. Як 
зазначається у наукових дослідженнях, страховий ринок є важливим еле-
ментом фінансової системи, який сприяє стабільності та розвитку еконо-
міки, забезпечуючи захист громадян і підприємств від фінансових втрат 
[3]. Завдяки механізму страхування відбувається перерозподіл фінансових 
ресурсів між суб’єктами господарювання, що дозволяє зменшити наван-
таження на державний бюджет та підвищити рівень соціального захисту 
населення [2].

У післявоєнний період значення страхового підприємництва суттєво 
зростає, оскільки воно здатне забезпечити фінансову підтримку процесів 
відбудови. Зокрема, ефективно функціонуючий страховий ринок сприяє 
активізації інвестиційної діяльності, адже знижує ризики для інвесторів та 
підвищує довіру до економіки країни. Водночас слабкий розвиток страхо-
вого сектору може стати суттєвою перешкодою для економічного зростан-
ня, оскільки обмежує можливості фінансування інфраструктурних проєк-
тів та стримує підприємницьку активність [1].

Сучасний стан страхового ринку України характеризується значни-
ми трансформаціями, зумовленими як внутрішніми, так і зовнішніми чин-
никами. До основних проблем розвитку галузі належать низький рівень 
проникнення страхування, недостатній рівень довіри населення до стра-
хових компаній, обмежена капіталізація страховиків, а також вплив макро-
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економічної нестабільності. Додатковим викликом стала повномасштабна 
війна, яка суттєво вплинула на функціонування страхових компаній, обсяг 
страхових премій та структуру страхового портфеля [3].

Водночас криза створює нові можливості для розвитку страхового 
підприємництва. Зокрема, зростає попит на страхування воєнних ризиків, 
страхування майна, медичне страхування та страхування життя. Адаптація 
страхових продуктів до нових умов є важливим напрямом розвитку галу-
зі, що дозволяє страховим компаніям не лише зберігати свою діяльність, 
але й розширювати ринки збуту [2]. У цьому контексті підприємництво 
у сфері страхування виступає як інноваційна діяльність, спрямована на 
створення нових продуктів, впровадження цифрових технологій та підви-
щення якості обслуговування клієнтів.

Одним із ключових аспектів впливу страхового підприємництва 
на економічне відновлення є його інвестиційна функція. Страхові компа-
нії акумулюють значні фінансові ресурси у вигляді страхових премій та 
резервів, які можуть бути інвестовані в різні галузі економіки, зокрема в 
інфраструктурні проєкти, енергетику, будівництво та інші стратегічні сфе-
ри. Таким чином, страхування сприяє формуванню довгострокових інвес-
тиційних ресурсів, що є критично важливим для відновлення економіки 
України.

Не менш важливою є соціальна функція страхування, яка полягає 
у забезпеченні фінансової стабільності населення. В умовах війни значна 
частина громадян стикається з ризиками втрати майна, здоров’я або до-
ходів. Страхування дозволяє мінімізувати негативні наслідки таких подій, 
що сприяє збереженню платоспроможного попиту та підтримці економіч-
ної активності. Як свідчать дослідження, страхові послуги відіграють важ-
ливу роль в управлінні ризиками та забезпеченні стабільності фінансової 
системи [48].

Важливим напрямом розвитку підприємництва у сфері страхування 
є цифровізація. Впровадження InsurTech-рішень, автоматизація процесів, 
використання великих даних та штучного інтелекту дозволяють підвищи-
ти ефективність діяльності страхових компаній, знизити витрати та покра-
щити якість послуг. Це особливо актуально в умовах обмеженого доступу 
до традиційних каналів обслуговування та необхідності швидкої адаптації 
до змін зовнішнього середовища [5].

Разом з тим, для реалізації потенціалу страхового підприємництва 
як драйвера економічного відновлення необхідне створення сприятливого 
інституційного середовища. Це передбачає вдосконалення законодавчої 
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бази, підвищення рівня державного регулювання та нагляду, забезпечення 
прозорості діяльності страхових компаній, а також розвиток механізмів за-
хисту прав споживачів страхових послуг. Державна підтримка може вклю-
чати стимулювання розвитку окремих видів страхування, зокрема аграр-
ного, медичного та страхування воєнних ризиків.

Особливу роль у цьому процесі відіграє міжнародне співробітни-
цтво. Залучення іноземних інвесторів, співпраця з міжнародними фінансо-
вими організаціями, впровадження європейських стандартів регулювання 
сприяють інтеграції українського страхового ринку у світову фінансову 
систему. Це, у свою чергу, підвищує довіру до страхового сектору та ство-
рює додаткові можливості для його розвитку.

Отже, підприємництво у сфері страхування є важливим фактором 
економічного відновлення України, оскільки забезпечує ефективне управ-
ління ризиками, мобілізацію фінансових ресурсів, підтримку інвестицій-
ної активності та соціальну стабільність. У сучасних умовах розвиток 
страхового ринку потребує комплексного підходу, що включає як удоско-
налення внутрішніх механізмів функціонування галузі, так і активну дер-
жавну політику підтримки. Реалізація цього потенціалу дозволить не лише 
відновити економіку України, але й створити передумови для її сталого 
розвитку у майбутньому.
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ПРАКТИКА СИСТЕМ ПРОДАЖІВ  
ПРОВІДНИХ АГЕНТСТВ НЕРУХОМОСТІ:  

МІЖНАРОДНИЙ ТА ВІТЧИЗНЯНИЙ ДОСВІД

Ринок нерухомості є одним із найбільш комунікативно насичених 
секторів національної економіки, де результат угоди визначається не лише 
якістю об’єкта, а й ефективністю системи продажів та побудованих каналів 
взаємодії з клієнтом. Зростаюча конкуренція, цифрова трансформація спо-
живчої поведінки та підвищення вимог клієнтів зумовлюють необхідність 
системного аналізу світового і вітчизняного досвіду практичних моделей ор-
ганізації продажів у провідних агентствах. 

Саме тому метою проведення дослідження є виявлення ключових 
принципів побудови ефективних систем продажів і комунікацій в агентствах 
нерухомості на основі проведення порівняльного аналізу міжнародного та 
вітчизняного досвіду.

Серед глобальних мережевих структур ринку нерухомості особливу 
дослідницьку цінність становить модель компанії RE/MAX (франчайзингова 
модель RE/MAX: стандартизація як основа масштабування). Вона була за-
снована у 1973 р. в Денвері (США) і побудована на франчайзинговій моделі. 
Її мережа налічує понад 145 000 агентів і 9 000 офісів у більш ніж 120 краї-
нах, зокрема в Україні [1]. 

Ключовим елементом успіху цієї моделі є стандартизація бізнес-про-
цесів при збереженні підприємницької незалежності кожного офісу: власна 
CRM-платформа, єдині навчальні програми та розгалужена мережа партнер-
ських рекомендацій утворюють цілісну операційну систему [2]. Комуніка-
ційна модель компанії будується на концепції агента як центрального еле-
менту: RE/MAX позиціонує себе як платформу для розвитку компетентного 
фахівця (усі брокери проходять обов’язковий вступний тренінг), а безперерв-
не навчання є умовою роботи в мережі. Принцип «якість агента – це якість 
сервісу» пояснює масштабованість RE/MAX у різних правових і культурних 
контекстах, включаючи українські реалії.
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Принципово іншу модель демонструє компанія SERHANT – іннова-
ційна контент-модель SERHANT: бренд і технології як система продажів, 
що була заснована Райаном Серхантом у вересні 2020 р. в розпал пандемії 
COVID-19. Попри несприятливий момент, компанія закрила низку угод на 
суму понад 15  млрд доларів і стала найбільш відстежуваним брендом не-
рухомості у світі:  понад 9,5 мільйона підписників, присутність у 14 штатах 
США [3]. 

Відмінність від традиційних агентств полягає у концепції «content-to-
commerce», де контент є не допоміжним маркетинговим інструментом, а пер-
шоосновою і головним двигуном продажів. Контент-модель SERHANT має 
власну кіностудію, освітню платформу SellIt.com та AI-платформу S.MPLE 
для автоматизації комунікацій. Методологія «Follow Up, Follow Through, 
Follow Back» передбачає системне повернення до клієнта після першого 
контакту та регулярне відновлення зв’язку після угоди [4]: більшість угод у 
нерухомості закривається після п’ятого і більше контакту, що наголошує на 
вирішальній ролі довгострокової комунікації. 

Кейс SERHANT для українських агентств ілюструє принцип: особис-
тий бренд і технологічна інфраструктура разом здатні перевершити ефектив-
ність традиційного рекламного бюджету. Це набуває оосбливого значення 
в умовах обмежених маркетингових бюджетів, характерних для більшості 
вітчизняних агентств нерухомості у період повоєнного відновлення ринку.

Вітчизняний досвід та ринок нерухомості (від мережевих агентств до 
персонального бренду рієлтора) формує власний контекст розвитку систем 
продажів в умовах негативного впливу війни на зайнятість і доходи україн-
ців [5] та повоєнного відновлення і прискореної цифровізації в управлінській 
діяльності. Серед прогресивних українських агентств показовим є приклад 
київської компанії Revolution: активний digital-маркетинг, структурована во-
ронка продажів і командна модель з чіткими функціональними ролями, де 
маркетинг генерує ліди, менеджери обробляють звернення, досвідчені аген-
ти закривають угоди [6]. 

Окремого значення набуває феномен персонального бренду рієлтора: 
вінницький рієлтор Богдан Когут через системне ведення контенту у TikTok 
та Instagram перетворив соціальні мережі на основний канал залучення клі-
єнтів [7]. Клієнти дедалі частіше обирають агента через довіру до конкретної 
людини, сформовану контентом. Відтак, вінницький кейс підтверджує той 
факт, що навіть на регіональному ринку системна контентна присутність дає 
вимірювану конкурентну перевагу.

Глобальна цифровізація в управлінській діяльності виступає ключо-
вою умовою успішного впровадження міжнародних моделей [8] в системі 
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менеджменту агентств нерухомості. При цьому важливим системним чин-
ником, що визначає успіх впровадження будь-якої сучасної моделі прода-
жів, є рівень цифровізації управлінської інфраструктури. Як обґрунтовує 
О. В. Климчук, ефективне впровадження сучасних міжнародних систем ме-
неджменту в Україні є неможливим без паралельної трансформації інформа-
ційно-технологічної бази підприємства [9]. 

Наведений висновок цілком релевантний для ринку нерухомості: 
оскільки ані модель RE/MAX, ані SERHANT не реалізується без відповід-
ного технологічного фундаменту. Насамперед, мова йде про CRM-системи – 
KeyCRM, HubSpot, Salesforce, що дозволяють централізовано відстежувати 
точки контакту з клієнтом, фіксувати стан воронки і автоматизувати рутинні 
комунікаційні процеси. 

Проведене дослідження Salesforce «State of Sales» у 2024 р. фіксує 
таку статистику: 76% покупців очікують розуміння їхніх потреб ще до пер-
шого контакту, а 84% – персоналізованого спілкування [10]. Це означає сис-
темний перехід від транзакційного до консультативного стилю продажу, де 
персоналізація і проактивна комунікація є ключовими факторами диферен-
ціації на конкурентному ринку нерухомості.

Таким чином, здійснений порівняльний аналіз міжнародного та ві-
тчизняного досвіду дозволяє виокремити п’ять універсальних принципів по-
будови ефективної системи продажів в агентствах нерухомості: 

– по-перше, системність і стандартизація процесів – це чіткі алгорит-
ми роботи на кожному етапі воронки забезпечують однакову якість сервісу 
незалежно від виконавця;

– по-друге, технологічна основа: CRM, автоматизація і аналітика є ба-
зовим стандартом, а не перевагою великих гравців;

– по-третє, контент і особистий бренд: системна цифрова присутність 
стає самостійним джерелом клієнтів;

– по-четверте, довгострокова комунікація: системна підтримка зв’язку 
протягом усього циклу прийняття рішення і після угоди формує базу повтор-
них звернень;

– по-п’яте, якість людської взаємодії: довіра між агентом і клієнтом 
залишається вирішальним чинником вибору агентства [6]. 

Водночас, ефективні системи продажів є завжди адаптивними: гло-
бальні мережі зберігають корпоративні стандарти, однак надають широку 
свободу в адаптації до національних особливостей. 

Для України механічне копіювання іноземних моделей є недостат-
нім, оскільки необхідна їх осмислена адаптація з урахуванням ролі особис-
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тої довіри і рекомендацій як домінуючих чинників вибору агента. Систем-
ність, технологічна база, контентна присутність, довгострокова комунікація 
і якість людської взаємодії утворюють той фундамент, на якому кожне агент-
ство (глобальне чи регіональне) має будувати власну модель продажів.
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На сучасному етапі розвитку держави цифрова модернізація публіч-
ного управління в Україні, на наш погляд, характеризується поступовим 

https://news.remax.com/press-release/remax-holdings-inc-reports-fourth-quarter-2024-results
https://news.remax.com/press-release/remax-holdings-inc-reports-fourth-quarter-2024-results
https://news.remax.com/press-release/remax-continues-expanding-presence-around-world
https://news.remax.com/press-release/remax-continues-expanding-presence-around-world
https://serhant.com/about-us
https://doi.org/10.37332/2309-1533.2023.3.8
https://doi.org/10.37332/2309-1533.2023.3.8
https://revolution.kyiv.ua
https://surl.lt/rrcxff
https://www.salesforce.com/content/dam/web/en_gb/www/pdf/state-of-sales-5th-edition.pdf


272

Публічне управління економічною та цифровою модернізацією суспільства в контексті  
повоєнного відновлення та забезпечення сталого розвитку
переходом до масштабного впровадження систем штучного інтелекту (ШІ), 
спрямованих на автоматизацію державних функцій та оптимізацію еконо-
мічних процесів. Водночас визначено, що ефективність використання ШІ у 
сфері державного управління безпосередньо залежить від доступу до статис-
тичних даних, сформованих на основі значних масивів персональної інфор-
мації (Big Data), що, у свою чергу, зумовлює виникнення суттєвих ризиків 
порушення приватності громадян.

У контексті реалізації концепції «держава у смартфоні» актуалізуєть-
ся проблема забезпечення балансу між технологічним розвитком та дотри-
манням фундаментальних прав людини. Таким чином, можна стверджувати, 
що застосування методів знеособлення, псевдонімізації та надійної автенти-
фікації виступає стратегічним інструментом формування безпечного циф-
рового середовища та підвищення рівня суспільної довіри до державних 
інституцій.

У сфері публічного управління знеособлення та псевдонімізація, як 
визначено, виступають ключовими елементами підходу «Privacy by Design». 
Зокрема, для навчання державних ШІ-моделей (у сферах охорони здоров’я, 
соціального забезпечення тощо) доцільним є використання повного знеосо-
блення даних, яке унеможливлює ідентифікацію особи та, відповідно, ви-
водить такі дані з-під дії суворого регуляторного контролю, передбаченого 
GDPR.

Водночас псевдонімізація, на наш погляд, є більш гнучким інструмен-
том для автоматизації адміністративних послуг. Зазначений метод передбачає 
заміну ідентифікаційних даних (РНОКПП, ПІБ) на унікальні токени, що дає 
змогу аналізувати поведінкові патерни без розкриття особи, зберігаючи при 
цьому можливість її ідентифікації у випадках, визначених законодавством 
(зокрема, при нарахуванні соціальних виплат). Крім того, впровадження ме-
ханізмів диференційної приватності (Differential Privacy) дозволяє додавати 
до даних так званий «математичний шум», що мінімізує ризики деаноніміза-
ції при збереженні аналітичної цінності інформації.

Встановлено, що надійна автентифікація є ключовим елементом за-
безпечення юридичної значущості дій у цифровому середовищі. Зокрема, 
відповідно до статті 18 Закону України «Про електронні довірчі послуги», 
кваліфікований електронний підпис (КЕП) прирівнюється до власноручного 
підпису. У свою чергу, використання національних систем ідентифікації (ID.
gov.ua) та електронної взаємодії державних ресурсів (система «Трембіта») 
забезпечує реалізацію принципу «Once Only», що передбачає мінімізацію 
повторного збору персональних даних. Вважаємо, що застосування багато-
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факторної автентифікації (MFA) у доступі до державних інформаційних ре-
сурсів є необхідною умовою зниження ризиків несанкціонованого доступу 
та компрометації даних.

Слід зазначити, що модернізація публічного управління із застосу-
ванням алгоритмічних рішень має здійснюватися з урахуванням вимог 
статті 11 Закону України «Про захист персональних даних», яка обмежує 
можливість прийняття рішень, що мають правові наслідки для особи, ви-
ключно на основі автоматизованої обробки. У контексті євроінтеграційних 
процесів важливе значення має орієнтація України на положення EU AI Act 
(Регламент ЄС 2024/1689), відповідно до якого системи штучного інтелекту 
класифікуються за рівнями ризику. Для систем високого ризику, що засто-
совуються у сфері державного управління, використання методів псевдо-
німізації визначено обов’язковою умовою забезпечення належного рівня 
кібербезпеки.

Крім того, як визначено законодавством України, автоматизація дер-
жавних процесів має супроводжуватися проведенням оцінки впливу на за-
хист персональних даних (DPIA), у межах якої методи знеособлення висту-
пають ефективним інструментом мінімізації потенційних ризиків.

Як висновок можна зазначити, що економічна та цифрова модерніза-
ція публічного управління є неможливою без формування безпечного серед-
овища обробки даних. Методи знеособлення та псевдонімізації забезпечу-
ють можливість ефективного використання потенціалу штучного інтелекту 
при дотриманні вимог національного та міжнародного законодавства, зо-
крема Конвенції 108+. Подальший розвиток цифрового врядування, на наш 
погляд, потребує розробки чітких галузевих стандартів застосування ШІ, 
що регламентуватимуть процедури псевдонімізації у державних реєстрах та 
сприятимуть забезпеченню прозорості алгоритмів і захисту цифрових прав 
громадян.
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У сучасних умовах розвитку цифрової економіки підприємства сти-
каються з необхідністю постійного оновлення своїх бізнес-моделей. Стрім-
кий розвиток інформаційних технологій, зростання конкуренції та зміна 
поведінки споживачів зумовлюють потребу у гнучких, інноваційних під-
ходах до управління. У цьому контексті особливої ваги набуває консалтинг, 
який виступає важливим інструментом супроводу цифрової трансформації 
бізнесу.

Цифрова трансформація бізнес-моделей передбачає не лише впрова-
дження новітніх технологій, а й глибоку перебудову бізнес-процесів, органі-
заційної структури та корпоративної культури. Саме консалтингові компанії 
допомагають підприємствам комплексно підійти до цих змін. Вони здійсню-
ють аналіз поточного стану організації, оцінюють рівень цифрової зрілості 
та визначають стратегічні напрями розвитку.

Однією з ключових функцій консалтингу є розробка індивідуальної 
стратегії цифрової трансформації. Консультанти враховують специфіку га-
лузі, ресурси підприємства, конкурентне середовище та технологічні мож-
ливості. Завдяки цьому компанії отримують чітке бачення подальшого роз-
витку та можуть мінімізувати ризики впровадження змін.

Крім стратегічної ролі, консалтинг виконує практичну функцію впро-
вадження цифрових рішень. Йдеться про інтеграцію систем управління ре-
сурсами підприємства, систем управління взаємовідносинами з клієнтами, 
аналітики великих даних, хмарних технологій та штучного інтелекту. Такі 
інструменти дозволяють підвищити ефективність управління, оптимізувати 
витрати та покращити якість прийняття рішень.
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Важливим аспектом є також управління змінами. Цифрова трансфор-
мація часто супроводжується опором з боку персоналу, необхідністю під-
вищення кваліфікації працівників та зміною корпоративної культури. Кон-
салтингові фахівці сприяють формуванню нових компетенцій, проводять 
навчання та забезпечують адаптацію працівників до нових умов.

Водночас цифровізація впливає і на сам консалтинг. З’являються нові 
підходи, такі як data-driven консалтинг, використання цифрових платформ, 
автоматизованих аналітичних інструментів та дистанційних форматів вза-
ємодії з клієнтами. Це підвищує швидкість, точність і доступність консал-
тингових послуг.

Отже, консалтинг відіграє ключову роль у цифровій трансформації 
бізнес-моделей підприємств. Він забезпечує не лише стратегічне бачення 
змін, але й їх ефективну реалізацію, сприяє підвищенню конкурентоспро-
можності та стійкості бізнесу в умовах цифрового середовища. У майбутньо-
му значення консалтингу лише зростатиме, адже цифрові технології продо-
вжуватимуть визначати напрям розвитку сучасної економіки.
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Сталий розвиток у сучасних умовах перестає бути просто деклара-
тивною концепцією і перетворюється на один із ключових стратегічних 
пріоритетів корпоративного управління. Це викликано тим, що компанії 
змушені адаптуватися до середовища, яке характеризується зростаючою 
невизначеністю, обмеженістю ресурсів та посиленими вимогами з боку 
суспільства, держави й інвесторів. Основна ідея сталого розвитку поля-
гає у досягненні гармонійного балансу між економічною ефективністю, 
соціальною відповідальністю та екологічною безпекою. Такий підхід за-
безпечує довгострокову життєздатність бізнесу, не завдаючи шкоди мож-
ливостям майбутніх поколінь. Таким чином, корпоративне управління стає 
ключовим інструментом для інтеграції принципів сталості в усі аспекти 
діяльності компанії від стратегічного планування і операційних процесів 
до системи прийняття рішень.

Актуальність теми сталого розвитку як стратегічного пріоритету су-
часного корпоративного управління зумовлена глибинними трансформаці-
ями глобальної економіки, посиленням екологічних і соціальних викликів, 
а також зростанням вимог з боку стейкхолдерів до прозорості та відпові-
дальності бізнесу. У сучасних умовах корпорації функціонують не лише як 
економічні суб’єкти, але й як важливі учасники суспільного розвитку, що 
зобов’язані враховувати вплив своєї діяльності на довкілля, суспільство та 
майбутні покоління.

Посилення кліматичних змін, обмеженість природних ресурсів, соці-
альна нерівність і зростаюча роль нефінансової звітності змушують компанії 
інтегрувати принципи сталого розвитку у свої стратегії, системи управління 
та корпоративну культуру. Впровадження ESG-підходів (екологічних, соці-
альних та управлінських критеріїв) стає не лише інструментом підвищення 
конкурентоспроможності, але й необхідною умовою доступу до інвестицій, 
особливо на міжнародних ринках.
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Крім того, сталий розвиток сприяє підвищенню довгострокової вар-
тості бізнесу, зниженню ризиків та формуванню позитивної репутації ком-
панії. Інвестори, партнери та споживачі дедалі більше орієнтуються на від-
повідальність бізнесу, що робить інтеграцію принципів сталого розвитку 
ключовим фактором успіху корпорацій.

В українських реаліях актуальність цієї теми посилюється необхідніс-
тю післякризового відновлення економіки, адаптації до європейських стан-
дартів ведення бізнесу та інтеграції у глобальні ринки. Таким чином, сталий 
розвиток стає не лише концепцією, а стратегічною необхідністю для забез-
печення ефективного, відповідального та довгострокового функціонування 
корпоративного сектору.

Однією з ключових умов реалізації концепції сталого розвитку є 
трансформація управлінської парадигми, яка передбачає перехід від тради-
ційної моделі, що акцентує увагу на максимізації прибутку, до підходу, орі-
єнтованого на створення довгострокової цінності для всіх груп зацікавлених 
сторін, таких як акціонери, працівники, клієнти, постачальники та суспіль-
ство в цілому. Важливим аспектом цієї зміни є інтеграція ESG-факторів (еко-
логічних, соціальних і управлінських) у систему корпоративного управлін-
ня. Такий підхід забезпечує можливість оцінювання ефективності діяльності 
організації не лише на основі фінансових результатів, але й з урахуванням 
її екологічного впливу, соціальної відповідальності та якості управлінських 
процесів [6].

Одним із ключових аспектів сталого розвитку є його інституціоналі-
зація шляхом впровадження внутрішніх політик, кодексів етики, стандартів 
звітності та контрольних механізмів. Рада директорів і керівництво вищої 
ланки відіграють вирішальну роль у формуванні корпоративної культури, 
орієнтованої на стійкий розвиток, визначенні відповідних стратегічних прі-
оритетів і забезпеченні їх успішного виконання. Включення принципів ста-
лості у загальну стратегію компанії сприяє підвищенню прозорості її діяль-
ності, мінімізації регуляторних, репутаційних і операційних ризиків, а також 
посиленню довіри з боку інвесторів.

З позиції економічної перспективи, концепція сталого розвитку спри-
яє зростанню конкурентоспроможності підприємства через оптимізацію 
використання ресурсів, інтеграцію інноваційних технологій та освоєння 
нових ринкових сегментів, зокрема сектору «зелених» продуктів і послуг.  
Соціальний вимір цієї моделі виявляється у створенні належних умов праці, 
інвестуванні в розвиток людського капіталу, забезпеченні дотримання прав 
людини та налагодженні активної співпраці з місцевими громадами. Еколо-
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гічна складова фокусується на зниженні негативного впливу на навколишнє 
середовище, раціоналізації використання природних ресурсів та переході до 
принципів циркулярної економіки.

Важливу роль відіграє також вплив глобальних ініціатив і стандартів, 
як-от Цілі сталого розвитку ООН, принципи Глобального договору ООН, 
а також стандарти нефінансової звітності (GRI, SASB), які забезпечують 
уніфіковані підходи до оцінювання та реалізації принципів сталого розви-
тку в межах корпоративної діяльності [1]. Компанії, що запроваджують ці 
стандарти, отримують можливість виходу на міжнародні ринки капіталу, 
підвищують свою інвестиційну привабливість і посилюють репутаційний 
потенціал.

Запровадження принципів сталого розвитку супроводжується низкою 
серйозних викликів, серед яких варто відзначити потребу у значних фінансо-
вих інвестиціях, труднощі в оцінюванні нефінансових показників, внутріш-
ній опір організаційним змінам, а також вимоги до високої управлінської 
компетентності. Водночас довгострокові переваги, включно з мінімізацією 
ризиків, підвищенням операційної ефективності та створенням стійкої біз-
нес-моделі, значно переважують зазначені труднощі, роблячи впровадження 
цих принципів стратегічно доцільним і перспективним.

Сталий розвиток виступає не просто як моральна необхідність, але і як 
ключовий стратегічний ресурс для побудови тривалого успіху бізнесу. Його 
впровадження у корпоративну систему управління відкриває можливість 
формування гнучких, соціально відповідальних та конкурентоспроможних 
організацій, які успішно адаптуються до викликів сучасних глобальних еко-
номічних змін.
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ЛЮДЕЙ У КОНФЛІКТНИХ СИТУАЦІЯХ 

У сучасних умовах функціонування системи публічного управління 
питання конфліктів та конфлікту інтересів набувають особливої актуальнос-
ті. Конфлікти виникають унаслідок суперечностей між індивідуальними, 
груповими та публічними інтересами, що може впливати на ефективність 
управлінських рішень.

Особливої актуальності проблема конфліктів набуває в умовах воєн-
ного стану, коли соціальне середовище зазнає значних трансформацій. Війна 
суттєво підвищує рівень психологічної напруги в суспільстві, що зумовлює 
зростання кількості міжособистісних та організаційних конфліктів. Постій-
ний стрес, невизначеність, емоційне виснаження та підвищена тривожність 
впливають на поведінку людей, знижуючи рівень толерантності та здатність 
до конструктивної комунікації.

У сфері публічного управління ці процеси проявляються через усклад-
нення взаємодії між працівниками, посилення конкуренції за обмежені ре-
сурси, а також підвищення вимог до швидкості прийняття рішень. Водночас 
зміна пріоритетів діяльності органів влади, зумовлена воєнними потребами, 
може призводити до виникнення конфліктів інтересів, особливо в умовах об-
меженого контролю та необхідності оперативного реагування.

Крім того, війна сприяє трансформації ціннісних орієнтацій, що може 
поглиблювати розбіжності у поглядах між різними групами працівників. Це, 
у свою чергу, підвищує ризик виникнення як відкритих, так і прихованих 
конфліктів. Важливим чинником є також поява нових категорій працівників, 
зокрема внутрішньо переміщених осіб та осіб із бойовим досвідом, що по-
требує адаптації організаційних підходів до управління персоналом.

У таких умовах особливого значення набуває здатність керівників за-
безпечувати психологічну підтримку колективу, впроваджувати ефективні 
механізми комунікації та своєчасно реагувати на конфліктні ситуації з метою 
збереження стабільності та результативності діяльності організацій.
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Конфлікт визначається як зіткнення протилежно спрямованих тенден-
цій у свідомості особи або у взаємовідносинах між людьми, що зумовлене 
різницею поглядів, цілей та інтересів. У сфері публічного управління кон-
флікт інтересів є особливо значущим, оскільки може призводити до пору-
шення принципів об’єктивності та неупередженості діяльності службовців.

Серед основних видів конфліктів виділяють міжособистісні, внутріш-
ньоособистісні, внутрішньоорганізаційні та конфлікти між особою і групою. 
Найбільш поширеним є міжособистісний (діадний) конфлікт, який характе-
ризується високим рівнем емоційної напруги та відкритою формою прояву.

У колективах конфлікти можуть виникати через боротьбу за ресурси, 
розбіжності у поглядах або порушення рольових очікувань. Ознаками кон-
фліктних ситуацій є зниження мотивації працівників, порушення дисциплі-
ни, конфліктна поведінка та негативні комунікації.

Важливим аспектом є динаміка розвитку конфлікту, яка проходить 
певні стадії: виникнення передконфліктної ситуації, усвідомлення супереч-
ностей, ескалація конфлікту та його вирішення або загасання. На кожному з 
етапів можливе застосування управлінських впливів, спрямованих на міні-
мізацію негативних наслідків. Особливу роль відіграє своєчасна діагностика 
конфліктних проявів, що дозволяє запобігти переходу конфлікту у деструк-
тивну фазу.

Крім того, значну роль у розвитку конфліктів відіграють психологіч-
ні особливості учасників, зокрема рівень емоційної стійкості, комунікативні 
навички, схильність до агресії чи компромісу. Організаційне середовище та-
кож впливає на конфліктність, зокрема стиль керівництва, рівень формаліза-
ції процесів та наявність прозорих процедур прийняття рішень.

Для ефективного управління конфліктами керівникам доцільно за-
стосовувати превентивні заходи, зокрема: чітке визначення повноважень, 
підтримку відкритої комунікації, врахування індивідуальних особливостей 
працівників та використання гнучких стилів управління. Важливим є також 
розвиток культури організаційної взаємодії, що передбачає толерантність, 
взаємоповагу та орієнтацію на співпрацю.

Як підсумок, слід зазначити, що конфлікти є невід’ємною складовою 
функціонування будь-якої соціальної системи, зокрема й публічного управ-
ління. Їх ефективне врегулювання залежить від рівня професійної підготов-
ки керівників, здатності своєчасно виявляти причини суперечностей та за-
стосовувати адекватні управлінські інструменти. Розуміння закономірностей 
поведінки у конфліктних ситуаціях сприяє підвищенню ефективності управ-
ління, зниженню рівня напруги у колективах та формуванню сприятливого 
соціально-психологічного клімату.



281Modern approaches to recovery care and reintegration for military service personnel, veterans, and their families

Public Management of Economic and Digital Modernization of Society in the Context  
of Post-War Recovery and Ensuring Sustainable Development

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ
1. Орлянський В. С. Конфліктологія: навчальний посібник. Київ: Центр учбової 

літератури, 2017. 160 с..
2. Ложкін Г. В., Повякель Н. І. Практична психологія конфлікту. Київ: МАУП, 2002. 

225 с.
3. Анцупов А. Я., Малишев А. А. Вступ до конфліктології. Київ: МАУП, 1996. 551 с.

Чепеленко Дар’я Віталіївна, 
студентка групи МД – 25, спеціальність «Менеджмент»,  

ННІ «Інститут державного управління» ХНУ імені В. Н. Каразіна

Науковий керівник: Косенко Віктор Вікторович, к.держ.упр., доц.,  
доцент кафедри економічної політики та менеджменту  

ННІ «Інститут державного управління» ХНУ імені В. Н. Каразіна

БЮДЖЕТНО-ПОДАТКОВА ПОЛІТИКА В МОДЕЛІ IS –LM

Бюджетно-податкова (фіскальна) політика є одним із найпотужніших 
важелів державного регулювання, що визначає темпи економічного зростан-
ня, рівень добробуту населення та загальну макроекономічну стабільність. 
Вона базується на маніпулюванні державними видатками та податковими 
надходженнями для впливу на сукупний попит. У системі макроекономічно-
го аналізу взаємодія фіскальних інструментів із грошовим ринком найкраще 
описується за допомогою моделі IS-LM, яка демонструє умови одночасної 
рівноваги на товарному та грошовому ринках. 

Для України дослідження цієї теми є критично актуальним у період 
2022–2026 років. Повномасштабна війна спричинила безпрецедентні струк-
турні шоки, що змусило уряд радикально змінити пріоритети бюджету. У 
2026 році, коли країна переходить до фази системного відновлення, постає 
питання: як стимулювати економіку (зміщувати криву IS), не спровокувавши 
при цьому критичного зростання відсоткових ставок та боргового наванта-
ження. 

Трансформація податкової системи, цифровізація адміністрування та 
пошук балансу між військовими видатками й соціальною підтримкою скла-
дають основу сучасного економічного дискурсу в Україні. 

Мета роботи полягає у теоретичному обґрунтуванні механізмів бю-
джетно-податкової політики в межах моделі IS-LM та аналізі практичних 
аспектів її реалізації в Україні в умовах воєнного стану та повоєнного від-
новлення (2022–2026 рр.). 

Для досягнення мети визначено такі завдання: 



282

Публічне управління економічною та цифровою модернізацією суспільства в контексті  
повоєнного відновлення та забезпечення сталого розвитку

Розкрити теоретичну сутність бюджетно-податкової політики та її 
місце в моделі IS-LM. 

1.	Визначити інструменти фіскального стимулювання та стримування. 
2.	Охарактеризувати вплив державних видатків на зміщення кривої ін-

вестицій-заощаджень (IS). 
3.	Проаналізувати динаміку податкових надходжень та бюджетного де-

фіциту України за 2021–2026 роки. 
4.	Оцінити ефективність цифровізації податкової системи та модерні-

зації ДПС. 
5.	Визначити пріоритетні напрями фіскальної стратегії для забезпечен-

ня післявоєнного відновлення. 
У роботі використано комплекс наукових методів, що дозволили комп-

лексно розглянути фіскальні процеси: 
•	Графічне моделювання (метод IS-LM) – для візуалізації зсувів рів-

новаги під впливом зміни державних витрат (G) та податків (T). 
•	Статистичний метод – для аналізу фактичних даних Міністерства 

фінансів та НБУ щодо виконання бюджету у 2022–2025 роках та прогнозів 
на 2026 рік. 

•	Порівняльний аналіз – зіставлення досвіду післявоєнного віднов-
лення країн світу (Німеччина, Японія) з поточними викликами в Україні. 

•	Системний підхід – розгляд бюджетно-податкової політики як 
невід›ємної частини загальної стратегії національної безпеки та економіч-
ного відродження. 

Основні результати дослідження 
Модель IS-LM показує, що фіскальна експансія (збільшення видатків 

або зниження податків) призводить до зміщення кривої IS вправо. В умовах 
України 2022–2026 років ми спостерігаємо специфічну ситуацію: держава 
змушена підтримувати колосальні обсяги видатків на оборону, що створює 
постійний стимулюючий імпульс для сукупного попиту. 

Ключові чинники впливу на бюджетну політику: 
1.	Військові видатки: Станом на 2026 рік вони залишаються пріорите-

том №1, складаючи значну частку ВВП, що потребує постійних внутрішніх 
та зовнішніх запозичень. 

2.	Цифровізація  (Е-кабінет,  Дія.City): Модернізація ДПС дозволила 
підвищити прозорість, що за даними 2025 року допомогло залучити додатко-
ві надходження без формального підвищення ставок. 

3.	Середньострокове планування: Орієнтація на трирічний бюджетний 
період (стандарт ОЕСР) забезпечує передбачуваність для бізнесу та міжна-
родних донорів. 
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Динаміка податкових надходжень (млрд грн): 
•	2021 рік: ~1300 (базовий рівень) 
•	2022 рік: Падіння через шок війни 
•	2023 рік: 1329,3 (початок стабілізації) 
•	2024–2025 роки: Поступове зростання завдяки адаптації бізнесу та 

детінізації. 
•	2026 рік (прогноз): Очікуване зростання на 10-15% порівняно з по-

переднім роком за рахунок відновлення виробничих потужностей. 
Ефективність фіскальної політики в моделі IS-LM обмежена «ефек-

том витіснення»: високий дефіцит бюджету тисне на грошовий ринок (крива 
LM), що може призводити до зростання відсоткових ставок. Для нейтраліза-
ції цього ефекту Україна у 2026 році активно використовує зовнішні гранти 
та пільгові кредити. 

Аналіз наслідків та перспектив 
Бюджетно-податкова політика має глибокі соціально-економічні на-

слідки. Найбільш відчутним є перерозподіл ресурсів на користь сектору 
безпеки, що в короткостроковій перспективі обмежує інвестиції в цивільну 
інфраструктуру, але є гарантією існування держави. 

Позитивні аспекти: 
1.	Стимулювання внутрішнього виробництва через державні закупівлі 

(Prozorro). 
2.	Підтримка людського капіталу через соціальні трансферти постраж-

далим від війни. 
3.	Розвиток IT-сектору через спеціальні податкові режими. 
Ризики: 
1.	Зростання державного боргу. У 2023–2026 рр. критично важливою 

є стратегія реструктуризації, щоб боргові виплати не «вимивали» ресурси з 
бюджету відновлення. 

2.	Податкове навантаження на працю. Як зазначають дослідники, над-
мірний тиск на фонд оплати праці може гальмувати повернення мігрантів. 

3.	Таким чином, у 2026 році акцент фіскальної політики зміщується з 
«виживання» на «стимулювання інвестиційного клімату». 

Висновки 
У результаті аналізу можна зробити такий висновок:  
Фіскальна політика України у 2022–2026 роках виконує дві головні 

ролі: фінансує оборону та готує ґрунт для відновлення економіки. У моделі 
IS-LM ми бачимо, як величезні державні витрати штовхають криву IS впра-
во. Якби не міжнародна допомога, це могло б призвести до надто високих 
відсоткових ставок, що «задавило» б бізнес.
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Виділяючи 2026 рік, зможемо сказати, що основними джерелами на-
повнення бюджету стають цифровізація податків та боротьба з «тінню», а 
не збільшення податкового тиску. Досвід «Плану Маршалла» та успішних 
країн, як Ірландія, показує, що лише поєднання прозорого бюджету та пільг 
для інновацій дає стабільне зростання. Тому головне завдання на 2026 рік – 
зменшити дефіцит і зробити фінансову систему країни самостійною.
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ФЕНОМЕН ЕСТОНСЬКОГО МЕНЕДЖМЕНТУ:  
НАЦІОНАЛЬНА СПЕЦИФІКА ТА ДОСВІД ДЛЯ  

СВІТОВОЇ ПРАКТИКИ УПРАВЛІННЯ

У сучасному глобалізованому економічному середовищі ефективне 
управління є ключовим фактором конкурентоспроможності держав і ор-
ганізацій. Особливо актуальним є дослідження національних моделей ме-
неджменту, оскільки вони відображають історичні, культурні та соціально-
економічні особливості країни, формуючи унікальні підходи до організації 
бізнес-процесів та прийняття управлінських рішень. Естонія, яка пройшла 
складний шлях трансформації від радянської планової економіки до сучасної 
ринкової системи, є цікавим прикладом поєднання традиційних управлін-
ських практик із інноваційними підходами, що відповідають вимогам циф-
рової економіки та інтеграції у європейське та світове бізнес-середовище.

Естонський менеджмент вирізняється високою гнучкістю, орієнтаці-
єю на технології, діджиталізацію та інновації, що формує умови для швид-
кого прийняття рішень та підвищення ефективності організацій. Водночас 
у ньому зберігаються традиційні елементи управлінської культури, такі як 
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цінність довіри, важливість особистої відповідальності та прагнення до ста-
більності. Вивчення еволюції національної моделі управління в Естонії до-
зволяє виявити механізми адаптації міжнародних практик до специфічних 
національних умов та визначити шляхи підвищення ефективності управлін-
ських систем.

Еволюція національної моделі менеджменту в Естонії тісно пов’язана 
з історичними та політичними процесами, які визначали розвиток країни 
протягом XX століття. Після здобуття незалежності у 1918 році та, пізні-
ше, після відновлення незалежності у 1991 році, Естонія пройшла складний 
шлях трансформації від радянської централізованої економіки до відкритої 
ринкової системи. Цей процес включав реформування інституцій, створення 
нормативно-правових механізмів ринкової економіки, розвиток приватного 
сектору та інтеграцію у європейські та глобальні ринки.

Культурні чинники значно вплинули на формування управлінських 
практик. Естонське суспільство традиційно цінує ефективність, пунктуаль-
ність, практичність та особисту відповідальність. Ці цінності проявляють-
ся у прийнятті рішень, управлінських структурах і корпоративній культурі. 
Водночас, після інтеграції у ЄС, естонські організації активно впроваджують 
сучасні управлінські стандарти, практики цифровізації та інноваційні мето-
ди управління, що поєднуються з національними традиціями.

Історичний досвід та культурні особливості Естонії створили уні-
кальне середовище для розвитку управлінських компетенцій та формування 
моделі менеджменту, яка відрізняється гнучкістю, технологічністю та здат-
ністю швидко адаптуватися до змін зовнішнього середовища. Аналіз цих пе-
редумов дозволяє зрозуміти, як традиційні принципи управління поєднують-
ся з інноваційними підходами та які механізми забезпечують ефективність 
естонських організацій.

Естонський менеджмент поєднує традиційні управлінські цінності з 
сучасними інноваційними практиками, що забезпечує організаціям високу 
адаптивність та конкурентоспроможність.

Серед традиційних принципів виділяють:
пунктуальність та дисциплінованість – висока цінність часу та точне 

виконання обов’язків формує ефективні робочі процеси;
особиста відповідальність – працівники та керівники несуть чітку 

відповідальність за результати своєї діяльності, що підвищує прозорість та 
контроль;

прямота та відкритість комунікацій – у корпоративному середовищі 
переважає ясна і зрозуміла передача інформації, що мінімізує непорозуміння 
та конфлікти;
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колективізм у прийнятті рішень – цінується командна робота та спіль-
не обговорення стратегічних кроків.

Інноваційні підходи в естонських організаціях відображають сучасні 
тенденції цифровізації та інтеграції в глобальні ринки:

активна цифровізація процесів – використання електронного доку-
ментообігу, хмарних сервісів та автоматизованих систем управління;

гнучкі організаційні структури – плоскі і децентралізовані моделі 
управління дозволяють швидко реагувати на зміни та підвищують автоно-
мію підрозділів;

інноваційні методи управління проектами та стратегічного розвитку – 
застосування Agile, Lean та інших сучасних практик;

сталий розвиток та соціальна відповідальність – інтеграція принципів 
ESG у бізнес-процеси та корпоративну культуру.

Поєднання традиційних і новаторських підходів створює унікальну 
модель естонського менеджменту, яка здатна ефективно функціонувати в 
умовах як національної специфіки, так і міжнародної конкуренції. Така си-
нергія традицій та інновацій дозволяє організаціям забезпечувати високий 
рівень продуктивності, адаптивності та довгострокової стійкості.

Таким чином, дослідження еволюції національної моделі менеджмен-
ту в Естонії демонструє, що успіх організацій значною мірою залежить від 
поєднання традиційних управлінських принципів та інноваційних підходів. 
Традиційні цінності, такі як дисциплінованість, особиста відповідальність, 
колективізм у прийнятті рішень і прямота комунікацій, створюють стабільну 
основу для організаційної ефективності. Водночас впровадження цифрових 
технологій, гнучких структур управління, сучасних методів проектного ме-
неджменту та принципів сталого розвитку забезпечує адаптивність, іннова-
ційність та конкурентоспроможність естонських підприємств у глобальному 
контексті.

Для міжнародної практики управління досвід Естонії має такі ключові 
імплікації:

адаптація національних традицій до міжнародних стандартів: поєд-
нання локальних культурних цінностей із сучасними управлінськими прак-
тиками підвищує ефективність організацій у різних країнах;

впровадження цифрових та інноваційних рішень: активне викорис-
тання технологій та сучасних методів управління проектами сприяє швидкій 
адаптації до змін зовнішнього середовища;

розвиток компетентного персоналу: системи навчання, професійного 
розвитку та формування корпоративної культури забезпечують високий рі-
вень компетентності та мотивації працівників;
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соціальна відповідальність та сталість: інтеграція принципів ESG під-
вищує довіру до організацій та зміцнює їхню репутацію на міжнародних 
ринках.

Отже, естонський досвід менеджменту є прикладом успішної інте-
грації традицій та інновацій і може слугувати орієнтиром для модернізації 
організаційних структур та управлінських практик у різних країнах світу. 
Адаптація цих підходів з урахуванням національних особливостей сприяти-
ме підвищенню ефективності та стійкості організацій на глобальному рівні.
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