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© ГИКАЛО Юрій Вадимович

УДК 355.23:351.86

Трансформація системи військової освіти  
в умовах безпекових викликів:  

управлінський вимір
TRANSFORMATION OF THE MILITARY EDUCATION SYSTEM  

IN THE CONDITIONS OF SECURITY CHALLENGES:  
THE MANAGEMENT DIMENSION

ORCID https://orcid.org/0000-0001-5511-2980

DOI https://doi.org/10.54891/2786-698X/2026-1-1

Анотація. У статті досліджено управлінський вимір трансформації си-
стеми військової освіти України в умовах динамічних змін безпекового се-
редовища. Актуальність дослідження зумовлена поєднанням відкритої вій-
ськової агресії проти України та складних гібридних загроз, зокрема кібе-
роперацій, інформаційних впливів, диверсійної діяльності та психологічного 
тиску, що істотно ускладнюють функціонування сектору безпеки й оборо-
ни. За таких умов традиційні моделі підготовки військових кадрів виявля-
ються недостатньо ефективними, що зумовлює потребу у системній мо-
дернізації військової освіти на основі управлінського підходу. Обґрунтовано, 
що трансформація системи військової освіти є цілеспрямованим процесом 
структурних, нормативних, змістових та інституційних змін, спрямованих 
на забезпечення її відповідності сучасним потребам оборонної політики 
держави. Розкрито зміст поняття «безпекові виклики» та здійснено їх кла-
сифікацію за основними типами: воєнні, гібридні та кіберзагрози. Доведено, 
що комплексний характер сучасних загроз потребує інтеграції управлінсь-
ких, організаційних і освітніх механізмів реагування, а також впровадження 
адаптивного управління та ризик-орієнтованого планування. Проаналізова-
но роль державної політики у сфері сектору безпеки й оборони як ключово-
го інструменту трансформації військової освіти, визначено її стратегічні, 
регуляторні, координаційні, ресурсні та оціночні функції. Підкреслено зна-
чення інституційної спроможності освітньої підсистеми, здатної забез-
печити якісну підготовку військовослужбовців відповідно до міжнародних 
стандартів та актуального бойового досвіду. Аргументовано, що військова 
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освіта виступає не лише освітньою галуззю, а й інституційним механізмом 
зміцнення обороноздатності та стійкості держави. Зроблено висновок про 
необхідність синхронізації розвитку військової освіти з оборонним плану-
ванням, кадровою політикою та стратегічними цілями національної безпе-
ки, що забезпечить підвищення її ефективності в умовах тривалої воєнної 
та гібридної конфронтації.
Ключові слова: військова освіта, трансформація, безпекові виклики, публіч-
не управління, державна політика, сектор безпеки і оборони, інституційна 
спроможність, адаптивне управління.

Abstract. The article examines the managerial dimension of the transformation of 
the military education system of Ukraine in the context of dynamic changes in the 
security environment. The relevance of the study is due to the combination of open 
military aggression against Ukraine and complex hybrid threats, in particular 
cyber operations, information influences, sabotage activities and psychological 
pressure, which significantly complicate the functioning of the security and defense 
sector. Under such conditions, traditional models of military personnel training 
are not effective enough, which necessitates the need for systematic modernization 
of military education based on a managerial approach. It is substantiated that 
the transformation of the military education system is a purposeful process of 
structural, regulatory, substantive and institutional changes aimed at ensuring 
its compliance with the modern needs of the state’s defense policy. The content 
of the concept of «security challenges» is revealed and their classification is 
carried out according to the main types: military, hybrid and cyber threats. It 
is proven that the complex nature of modern threats requires the integration of 
managerial, organizational and educational response mechanisms, as well as the 
implementation of adaptive management and risk-oriented planning. The role of 
state policy in the security and defense sector as a key tool for the transformation 
of military education is analyzed, its strategic, regulatory, coordination, resource 
and evaluation functions are determined. The importance of the institutional 
capacity of the educational subsystem, capable of ensuring high-quality training 
of military personnel in accordance with international standards and current 
combat experience, is emphasized. It is argued that military education is not only 
an educational branch, but also an institutional mechanism for strengthening 
the defense capability and resilience of the state. The conclusion is made about 
the need to synchronize the development of military education with defense 
planning, personnel policy and strategic goals of national security, which will 
ensure its increased effectiveness in conditions of prolonged military and hybrid 
confrontation.
Key words: military education, transformation, security challenges, public 
administration, public policy, security and defense sector, institutional capacity, 
adaptive management.

Вступ. Сучасна Україна перебуває в умовах поєднання відкритої вій-
ськової агресії та складних гібридних загроз, до яких належать кібератаки,  
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інформаційні операції, диверсійна діяльність і психологічний тиск на насе-
лення. Таке поєднання викликів створює надзвичайно складне середовище 
для забезпечення національної безпеки, де традиційні підходи до підготовки 
військових кадрів виявляються недостатньо ефективними. Підвищення обо-
роноздатності держави в таких умовах неможливе без системного розвит-
ку сучасної військової освіти, яка формує компетентних керівників, здатних 
приймати стратегічні й тактичні рішення у кризових ситуаціях та адаптува-
тися до динамічних умов бойових дій і гібридних конфліктів.

Військова освіта в Україні виконує стратегічну функцію підготовки 
офіцерів та фахівців, здатних ефективно керувати військовими підрозділами, 
організовувати взаємодію між різними силовими та державними структурами 
та забезпечувати комплексну безпеку на національному рівні. Проте сучасна 
система освіти стикається з низкою проблем: недостатнє фінансування 
та оснащення навчальних закладів сучасними технологіями, обмежена 
інтеграція управлінських компетенцій у навчальні програми, відставання 
від міжнародних стандартів підготовки військових кадрів і недостатня увага 
до розвитку навичок протидії гібридним загрозам.

Крім того, стрімкий розвиток технологій, зміни у характері збройних 
конфліктів та поширення кібератак вимагають від системи військової освіти 
не лише підготовки військових спеціалістів, а й ефективної організаційно- 
управлінської моделі, здатної адаптувати навчальні програми до сучасних 
умов. Відсутність цілісного управлінського підходу до модернізації військо-
вої освіти ускладнює реалізацію стратегічних цілей держави в сфері націо-
нальної безпеки, що підкреслює нагальну потребу у науково обґрунтованих 
рішеннях щодо її реформування та розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика функціону-
вання системи вищої освіти, зокрема військової, а також питання публічно-
го управління в оборонній сфері знайшли відображення у працях вітчизня-
них науковців, серед яких В. Ананьїн, О. Уваркіна [1], К. Бондаренко [2],  
Діміч А. [4] С. Домбровська [5], С. Полторак [7], Рахманов В. [9]. Так,  
К. Бондаренко досліджувала особливості функціонування національно- 
безпекової сфери в контексті публічної служби, акцентуючи увагу на підви-
щених вимогах до професійної компетентності фахівців, які обіймають по-
сади в органах державного управління. Автор обґрунтувала необхідність до-
тримання принципу професіоналізму в управлінській діяльності, що перед-
бачає здатність суб’єкта управління визначати найбільш ефективні шляхи 
реалізації поставлених завдань та приймати обґрунтовані управлінські рі-
шення [2]. С. Полторак розглядав військову вищу освіту як історично сфор-
мований соціальний інститут, покликаний забезпечувати спадкоємність, на-
громадження та відтворення наукових знань у сфері оборони. Вчений під-
креслював важливість інтеграції наукових досліджень із навчальним проце-
сом, а також необхідність створення інноваційних освітніх технологій, що  
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сприятимуть підготовці висококваліфікованих військових кадрів і зміцнен-
ню обороноздатності держави [7]. С. Домбровська здійснила комплексний 
аналіз теоретичних засад управління трансформаційними процесами у си-
стемі вищої освіти, зокрема обґрунтувала підходи до визначення поняття 
«якість освітніх послуг» та узагальнила національний досвід забезпечення 
якості освіти на різних рівнях і за допомогою різних управлінських інстру-
ментів [5]. Рахманов В. [9] досліджував проблеми забезпечення якості ви-
щої військової освіти та розвитку професійної військової освіти в Україні, 
обґрунтував необхідність формування системи внутрішнього й зовнішнього 
забезпечення якості на основі європейських стандартів і рекомендацій, а та-
кож підкреслив важливість гармонізації військової освіти України з підхода-
ми, що застосовуються у країнах-членах North Atlantic Treaty Organization. 
Діміч А. [4] досліджував проблеми та напрями удосконалення військової 
освіти України в умовах війни, обґрунтовуючи її адаптацію до стандартів 
North Atlantic Treaty Organization, посилення безперервної підготовки офі-
церів і розвиток логістичної складової освіти з урахуванням міжнародно-
го досвіду. Ананьїн В. та Уваркіна О. [1] здійснили системний аналіз євро-
атлантичних векторів трансформації української військової освіти, обґрун-
тувавши її модернізацію відповідно до стратегічного курсу України на  
інтеграцію до Європейського Союзу та North Atlantic Treaty Organization.  
Автори проаналізували нормативно-правові засади реформування військо-
вої освіти, акцентували увагу на професіоналізації, безперервному розвитку 
військовослужбовців та впровадженні програм міжнародного співробітни-
цтва, зокрема ініціативи DEEP-Ukraine. Водночас, попри наявність ґрунтов-
них наукових напрацювань, у сучасних умовах трансформації безпекового 
середовища потребують подальшого дослідження питання адаптації систе-
ми військової освіти до нових викликів, удосконалення системи професій-
ної підготовки військовослужбовців відповідно до міжнародних стандартів, 
а також зміцнення інституційної спроможності освітньої підсистеми секто-
ру безпеки і оборони.

Мета дослідження полягає у визначенні та обґрунтуванні управлінсько-
го виміру трансформації системи військової освіти в контексті динамічних 
змін безпекового середовища.

Виклад основного матеріалу. Трансформація системи військової освіти 
розглядається як цілеспрямований процес структурних, нормативних, змі-
стових та інституційних змін, спрямованих на забезпечення відповідності 
освітньої підсистеми потребам сектору безпеки і оборони в умовах ди-
намічного безпекового середовища. Така трансформація не є автономним 
внутрішньогалузевим процесом, а детермінується характером і масшта-
бами безпекових викликів, що формують стратегічні орієнтири державної  
політики у сфері національної безпеки. У сучасному науковому дискурсі 
поняття «безпекові виклики» розглядається як комплекс факторів, процесів  
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і явищ, що створюють потенційну або реальну загрозу життєво важливим 
інтересам особи, суспільства і держави та потребують системної відповіді 
з боку інститутів публічного управління. «На сучасну соціально-політичну 
стабільність і міжнародну політику впливають передусім фактори безпеки, 
при цьому її сутність осмислюють у різних аспектах, підтримують інститу-
ційно та світоглядно, а втім щоразу нові виклики зобов’язують переглядати 
існуючі підходи. Сучасність також сповнена низкою нових викликів і загроз, 
що мають стосунок не лише до звичних сфер безпеки, а й до нових аспектів 
суспільно-політичного і навіть повсякденного життя людей і регіонів» [3].  
У межах системи публічного управління безпекові виклики набувають ін-
ституційного виміру, оскільки саме держава формує політику запобігання, 
реагування та адаптації до них.

В українському нормативному полі категорія безпеки визначається 
через поняття національної безпеки, закріплене у. Закон України «Про 
національну безпеку України» [8]. У цьому документі національна безпека 
трактується як захищеність державного суверенітету, територіальної 
цілісності, демократичного конституційного ладу та інших національних 
інтересів від реальних і потенційних загроз. Відтак безпекові виклики є 
динамічною складовою безпекового середовища, що потребує постійного 
моніторингу та управлінських рішень.

У теоретико-методологічному вимірі доцільно спиратися на системний, 
інституційний та ризик-орієнтований підходи. Системний підхід дозво-
ляє розглядати безпекові виклики як елементи складної взаємодії політич-
них, економічних, соціальних та інформаційних факторів. Інституційний 
підхід акцентує увагу на ролі державних органів, сектору безпеки й обо-
рони, освітніх установ у формуванні стійкості. Ризик-орієнтований підхід  
дає можливість оцінювати ймовірність та масштаб негативних наслідків  
і формувати превентивні механізми реагування.

В умовах сучасних трансформацій безпекового середовища доцільною 
є багаторівнева класифікація безпекових викликів, зокрема: воєнні виклики, 
гібридні виклики, кіберзагрози.

Воєнні виклики пов’язані з безпосередньою загрозою збройної агре
сії, порушенням територіальної цілісності, застосуванням військової си-
ли або її демонстрацією. Для України цей тип викликів має екзистен-
ційний характер у зв’язку зі збройною агресією російської федерації. 
Воєнні виклики зумовлюють необхідність реформування сектору безпе-
ки і оборони, модернізації військової освіти, оновлення програм підго-
товки офіцерського складу відповідно до стандартів North Atlantic Treaty 
Organization. Воєнні виклики також включають потребу адаптації до но-
вих форм ведення бойових дій – високотехнологічних, мобільних, мере-
жево-центричних операцій, що вимагає переосмислення змісту військо-
во-професійної підготовки.
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Гібридні виклики поєднують воєнні та невійськові інструменти впливу: 
інформаційні операції, економічний тиск, політичну дестабілізацію, маніпу-
ляції громадською думкою. Їхньою особливістю є розмитість меж між вій-
ною та миром, що ускладнює правову кваліфікацію та управлінське реагу-
вання. У контексті публічного управління гібридні виклики вимагають між-
секторальної координації, розвитку стратегічних комунікацій, підвищення 
інформаційної грамотності населення та формування критичного мислення 
як елементів національної стійкості.

Кіберзагрози охоплюють атаки на інформаційні системи державних  
органів, об’єкти критичної інфраструктури, військові мережі та освітні плат-
форми. Цифровізація державного управління та освітніх процесів підвищує 
їхню вразливість до кібератак. Кіберпростір стає окремим доменом веден-
ня бойових дій, що потребує спеціалізованої підготовки військових фахівців  
з кібербезпеки, розвитку технічної інфраструктури та інтеграції стандартів 
кіберзахисту в систему військової освіти.

Таблиця 1. Співвідношення безпекових викликів та управлінських від-
повідей у системі розвитку військової освіти

Тип  
безпе-
кового 

виклику

Характер  
впливу на  

сектор безпеки

Управлінська  
відповідь

Освітній  
вимір реагування

Воєнна 
агресія

П о р у ш е н н я 
територіальної 
цілісності, по-
треба мобіліза-
ції ресурсів

Перегляд оборон-
ної стратегії, зміна 
структури військ, 
прискорене плану-
вання

Оновлення навчаль-
них програм, підготов-
ка офіцерів за стандар-
тами NATO.

Гібридні  
загрози

Дестабілізація 
через інформа-
ційні, економіч-
ні та політичні 
механізми

Міжвідомча коор-
динація, стратегічні 
комунікації

Інтеграція курсів з 
інформаційної безпе-
ки, стратегічного мис-
лення

Кібер- 
загрози

Атаки на ін-
формаційні си-
стеми, військові 
мережі

Розвиток кібер-
командувань, поси-
лення нормативного 
регулювання

Підготовка фахівців 
з кібербезпеки, циф-
ровізація з урахуван-
ням стандартів захисту

Джерело: розроблено автором
Таблиця «виклик – управлінська відповідь» дозволяє: візуалізувати взає-

мозв’язок між загрозами та трансформаційними процесами; продемонстру-
вати роль військової освіти як інструменту стратегічного реагування; обґрун-
тувати необхідність адаптивного управління; показати взаємозалежність  
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оборонного планування, кадрової політики та освітньої системи. Таким чи-
ном, розвиток військової освіти в умовах безпекових викликів слід розгля-
дати як управлінсько-інституційну трансформацію, спрямовану на форму-
вання стійкості сектору безпеки й оборони. Реалізація цієї трансформації 
безпосередньо залежить від змісту та якості державної політики, яка визна-
чає стратегічні орієнтири, інструменти й механізми реформування освітньої 
підсистеми.

Державна політика у сфері сектору безпеки й оборони формується на 
основі стратегічних документів, зокрема Закон України «Про національ-
ну безпеку України» [8], доктрин і стратегій оборонного планування. Во-
на визначає пріоритети розвитку інституцій, стандарти підготовки кадрів, 
механізми координації та принципи цивільного контролю. Як інструмент 
трансформації державна політика виконує стратегічну, регуляторну, коор-
динаційну, ресурсну та оціночну функції, а в умовах воєнного стану набуває 
мобілізаційного характеру.

Складність сучасного безпекового середовища зумовлює необхідність 
адаптивного управління, що передбачає гнучкість організаційних структур, 
оперативне коригування рішень, ризик-орієнтоване планування та врахуван-
ня практичного досвіду. У кризових умовах це проявляється у швидкому 
оновленні програм підготовки кадрів і переорієнтації ресурсів відповідно до 
актуальних потреб сектору безпеки.

Ключовим чинником ефективності державної політики є інституційна 
спроможність, що охоплює нормативно-правові, організаційні, кадрові та 
ресурсні компоненти. Її рівень безпосередньо впливає на обороноздатність 
держави, інтеграцію стандартів North Atlantic Treaty Organization та реаліза-
цію реформ у сфері військової освіти [6, 10].

Військова освіта як складова сектору безпеки забезпечує формування 
кадрового потенціалу Збройних Сил і має розвиватися на основі систем-
ного підходу, що передбачає інтеграцію освітніх і наукових компонентів, 
узгодженість рівнів підготовки та безперервний професійний розвиток. Її 
трансформація повинна бути синхронізована з оборонним плануванням  
і кадровою політикою, що забезпечує узгодженість підготовки персоналу  
з потребами сучасних воєнних конфліктів.

Висновки. Проведене дослідження дозволяє констатувати, що транс-
формація системи військової освіти України в умовах воєнних, гібридних 
та кіберзагроз є об’єктивно зумовленим і стратегічно необхідним проце-
сом, який має чітко виражений управлінський характер. Сучасне безпекове 
середовище, що характеризується високою динамічністю та невизначені-
стю, потребує переосмислення традиційних підходів до підготовки війсь-
кових кадрів і переходу до системної, адаптивної моделі розвитку війсь-
кової освіти. Військова освіта виступає не лише освітньою підсистемою, 
а й інституційним інструментом реалізації державної політики у сфері  
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національної безпеки. Її розвиток має здійснюватися в межах цілісної 
управлінсько-інституційної трансформації, спрямованої на забезпечення 
стійкості сектору безпеки й оборони. Ефективність таких трансформацій 
безпосередньо залежить від якості державної політики, сформованої від-
повідно до стратегічних документів, зокрема Закон України «Про націо-
нальну безпеку України», та узгодженої з оборонним плануванням і ка-
дровою політикою. Подальші наукові розвідки доцільно спрямувати на ро-
зроблення практичних моделей оцінювання ефективності трансформації 
військової освіти та удосконалення механізмів її інтеграції до євроатлан-
тичного безпекового простору.
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Анотація. У статті здійснено теоретичний аналіз ролі методологічного 
плюралізму у сучасній науці та обґрунтовано його значення для формуван-
ня дослідницької компетентності аспірантів у системі підготовки здобу-
вачів третього рівня вищої освіти за спеціальністю «Публічне управління 
та адміністрування». Актуальність дослідження зумовлена зростанням 
складності наукового знання, міждисциплінарним характером сучасних 
досліджень та необхідністю розвитку у майбутніх науковців здатності 
орієнтуватися у різноманітті теоретичних підходів і методологічних 
стратегій. Показано, що у сучасній філософії науки методологічний 
плюралізм розглядається як важлива характеристика розвитку наукового  
знання, яка відображає співіснування різних дослідницьких програм, те-
оретичних моделей і пояснювальних концепцій. Наголошено, що визнан-
ня множинності методологічних підходів сприяє більш глибокому аналі-
зу складних соціальних явищ та відкриває можливості для інтегра-
ції різних дослідницьких стратегій. Особливу увагу приділено значенню  
методологічного плюралізму у соціальних і управлінських дослідженнях,  
де об’єкти аналізу характеризуються багатовимірністю, динамічністю  
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та взаємодією різних соціальних інститутів. У цьому контексті доведено 
доцільність поєднання різних методологічних підходів і дослідницьких ме-
тодів, що дозволяє забезпечити більш комплексний аналіз процесів публіч-
ного управління. Обґрунтовано, що важливу роль у формуванні методо-
логічної культури майбутніх дослідників відіграє курс «Філософія науки», 
який є складовою підготовки аспірантів у системі вищої освіти. Вико-
ристання принципів методологічного плюралізму у викладанні цього кур-
су сприяє розвитку критичного мислення, формуванню здатності до ме-
тодологічної рефлексії та усвідомленого вибору дослідницьких страте-
гій. Зроблено висновок, що інтеграція ідей методологічного плюралізму  
у зміст і методику викладання курсу «Філософія науки» сприяє форму-
ванню дослідницької компетентності аспірантів, розвитку їхньої мето-
дологічної культури та підвищенню якості наукових досліджень у сфері  
публічного управління.
Ключові слова: методологічний плюралізм, філософія науки, дослідницька 
компетентність, аспіранти, підготовка науковців, методологія науки, пу-
блічне управління, наукове пізнання.

Abstract. The article provides a theoretical analysis of the role of methodological 
pluralism in contemporary science and substantiates its significance for the 
development of research competence of PhD students within the system of third-
level higher education training in the specialty of Public Administration and 
Management. The relevance of the study is determined by the growing complexity 
of scientific knowledge, the interdisciplinary nature of modern research, and the 
need to develop researchers’ ability to navigate a variety of theoretical approaches 
and methodological strategies. It is shown that in contemporary philosophy of 
science methodological pluralism is considered an important characteristic of 
the development of scientific knowledge, reflecting the coexistence of different 
research programmes, theoretical models, and explanatory concepts. Recognition 
of the plurality of methodological approaches contributes to a deeper analysis 
of complex social phenomena and opens opportunities for integrating various 
research strategies and conceptual frameworks. Particular attention is paid to the 
significance of methodological pluralism in social and administrative research, 
where the objects of analysis are characterized by multidimensionality, dynamism, 
and interaction of different social institutions. In this context, the expediency 
of combining different methodological approaches and research methods is 
substantiated, which makes it possible to ensure a more comprehensive analysis 
of public administration processes. It is argued that the course «Philosophy of 
Science» plays an important role in developing the methodological culture of 
future researchers and constitutes an essential component of PhD training in 
higher education. The use of methodological pluralism principles in teaching 
this course contributes to the development of critical thinking, the ability for 
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methodological reflection, and the conscious selection of research strategies. The 
study concludes that integrating the ideas of methodological pluralism into the 
content and teaching methodology of the Philosophy of Science course contributes 
to the development of research competence of PhD students, the formation of their 
methodological culture, and the improvement of the quality of scientific research 
in the field of public administration.
Key words: methodological pluralism, philosophy of science, research competence, 
PhD students, research training, methodology of science, public administration, 
scientific knowledge.

Вступ. Сучасний етап розвитку науки характеризується зростанням 
складності дослідницьких об’єктів, міждисциплінарністю наукового знан-
ня та посиленням ролі методологічної рефлексії у науковій діяльності. За 
цих умов особливого значення набуває проблема підготовки молодих до-
слідників, здатних орієнтуватися у різноманітті теоретичних підходів, ме-
тодологічних стратегій та дослідницьких практик. У підготовці аспірантів 
спеціальності «Публічне управління та адміністрування» проблема форму-
вання методологічної культури дослідника набуває особливої актуальності 
у зв’язку з міждисциплінарним характером цієї галузі знань. У системі під-
готовки аспірантів важливу роль у формуванні таких компетентностей віді-
грає курс «Філософія науки», який покликаний не лише ознайомити майбут-
ніх науковців із загальними принципами наукового пізнання, але й сформу-
вати здатність до критичного осмислення методологічних засад дослідниць-
кої діяльності.

В умовах розвитку сучасної науки дедалі більшої актуальності набуває 
ідея методологічного плюралізму, що передбачає визнання множинності на-
укових підходів, теоретичних моделей і дослідницьких стратегій. Такий під-
хід дозволяє розглядати наукове пізнання як складну систему взаємодії різ-
них концептуальних рамок і пояснювальних моделей. Для галузі публічного 
управління та адміністрування це має особливе значення, оскільки дослід-
ження у цій сфері поєднують елементи соціальних, політичних, економіч-
них та управлінських наук, що зумовлює необхідність використання різних 
методологічних інструментів.

Разом з тим у практиці підготовки аспірантів курс «Філософія науки» 
нерідко зводиться до ознайомлення з окремими концепціями історії науки 
або загальними положеннями епістемології, тоді як потенціал цього кур-
су у формуванні дослідницької культури та методологічної компетентності 
майбутніх науковців використовується недостатньо. Це актуалізує потребу 
у більш глибокому осмисленні ролі методологічного плюралізму у змісті та 
викладанні даного курсу, а також у визначенні його значення для розвитку 
дослідницьких компетентностей аспірантів спеціальності «Публічне управ-
ління та адміністрування».
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У цьому контексті постає необхідність теоретичного аналізу методоло-
гічного плюралізму як важливої характеристики сучасної науки, а також з’я-
сування його дидактичного потенціалу у формуванні здатності аспірантів до 
критичного аналізу наукових підходів, вибору адекватних методів дослід-
ження та здійснення самостійної наукової діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика методоло-
гічного плюралізму посідає важливе місце у сучасній філософії науки та 
безпосередньо пов’язана з питаннями підготовки дослідників у системі 
вищої освіти. Теоретичні засади осмислення різноманітності наукових 
підходів сформувалися у межах постпозитивістської традиції філософії 
науки, що акцентує увагу на множинності дослідницьких стратегій та 
моделей пояснення наукових явищ. У подальших дослідженнях ця про-
блематика активно розробляється у міждисциплінарному полі методоло-
гії науки, де плюралізм розглядається як одна з ключових характеристик 
розвитку сучасного наукового знання, що відображає співіснування різ-
них теоретичних підходів, дослідницьких стратегій і пояснювальних мо-
делей.

У сучасних дослідженнях ідеї плюралізму отримали розвиток у пра-
цях сучасних філософів науки. Зокрема, у роботах С. Келлерт, Г. Лонгіно та  
К. Уотерса науковий плюралізм розглядається як принцип організації сучас-
ного наукового знання, що передбачає співіснування різних теоретичних мо-
делей та методологічних стратегій [4]. Подібну позицію розвивають Д. Люд-
віг та С. Рупі, які підкреслюють, що плюралізм є важливою умовою продук-
тивності наукових досліджень та ефективного вирішення складних міждис-
циплінарних проблем [8]. У дослідженнях Х. Чанга науковий плюралізм 
розглядається як необхідна умова збереження альтернативних дослідниць-
ких традицій та джерело інновацій у науці [1].

Значна увага у сучасній науковій літературі приділяється також про-
блемі методологічного плюралізму в соціальних та управлінських до-
слідженнях. У вітчизняних дослідженнях методологічні аспекти аналі-
зу публічного управління також розглядаються у працях О. Ясюк та  
О. Дєгтяр, де обґрунтовується необхідність використання комплексних  
і міждисциплінарних підходів до дослідження управлінських процесів  
у складних соціальних системах [16]. Подібні підходи простежуються і у 
зарубіжних методологічних дослідженнях, де увага приділяється можли-
востям інтеграції різних дослідницьких стратегій для аналізу складних 
соціальних систем. Так, Г. Мідглі обґрунтовує системний підхід до до-
слідження складних соціальних явищ, який передбачає поєднання різних  
методологічних стратегій [9]. Подібні ідеї розвиває Дж. Мінгерс, який до-
водить доцільність інтеграції кількісних і якісних методів дослідження в 
межах єдиної плюралістичної методології [10]. У дослідженнях Р. Уайт-
лі підкреслюється, що конкуренція різних наукових підходів сприяє  
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підвищенню ефективності розвитку науки та формуванню нових на-
прямів досліджень [15].

Окремий напрям сучасних досліджень пов’язаний із вивченням ролі 
плюралізму у розвитку наукового мислення та підготовці дослідників. Зо-
крема, у працях В. Вейта та С. Вейгла розглядається концепція модельно-
го плюралізму, відповідно до якої різні теоретичні моделі можуть взаємодо-
повнювати одна одну у процесі пояснення складних явищ [14; 13]. У сфері 
освітніх досліджень підкреслюється, що використання різних концептуаль-
них та методологічних підходів сприяє розвитку критичного мислення та 
дослідницької компетентності студентів і аспірантів [3; 12].

Таким чином, аналіз сучасної наукової літератури засвідчує, що мето-
дологічний плюралізм розглядається як одна з фундаментальних характе-
ристик сучасної науки. Водночас у наукових дослідженнях недостатньо ви-
світленими залишаються питання використання плюралістичного підходу  
у викладанні курсу «Філософія науки» для аспірантів спеціальності «Пу-
блічне управління та адміністрування». Це зумовлює необхідність подаль-
шого теоретичного осмислення ролі методологічного плюралізму як чинни-
ка формування дослідницької компетентності майбутніх науковців у сфері 
публічного управління.

Метою дослідження є теоретичне осмислення та обґрунтування ролі 
методологічного плюралізму у викладанні курсу «Філософія науки» як чин-
ника формування дослідницької компетентності аспірантів спеціальності 
«Публічне управління та адміністрування».

Виклад основного матеріалу. Методологічний плюралізм у сучасній 
науці розглядається як важлива характеристика розвитку наукового знан-
ня, що відображає множинність теоретичних підходів, дослідницьких про-
грам і пояснювальних моделей. Такий підхід сформувався у межах постпо-
зитивістської традиції філософії науки, у якій було поставлено під сумнів 
уявлення про існування єдиного універсального методу наукового пізнання. 
У цьому контексті розвиток науки розглядається як процес взаємодії різних 
дослідницьких програм, концептуальних моделей та теоретичних парадигм.

Для досліджень у сфері публічного управління методологічний плюралізм 
має особливе значення, оскільки управлінські процеси охоплюють соціальні, 
політичні, економічні та інституційні виміри. Це зумовлює необхідність 
використання міждисциплінарних дослідницьких стратегій та поєднання 
різних методологічних підходів.

У філософії науки підкреслюється, що наукове знання не є однорідною 
системою, а формується у межах різних дослідницьких традицій, кожна 
з яких пропонує власні підходи до пояснення явищ та інтерпретації 
результатів дослідження. У цьому сенсі науковий плюралізм відображає не 
лише різноманіття методів, але й множинність теоретичних рамок, у межах 
яких здійснюється наукове пізнання [4; 8]. Дослідники наголошують, що 
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співіснування різних моделей пояснення дозволяє більш повно аналізувати 
складні явища та сприяє розвитку науки через конкуренцію альтернативних 
підходів [1].

Особливого значення методологічний плюралізм набуває у соціаль-
них і управлінських науках. Дослідження процесів публічного управління 
пов’язані з аналізом складних соціальних систем, що характеризуються ба-
гаторівневістю, динамічністю та взаємодією різних соціальних інститутів. 
У зв’язку з цим використання лише одного методологічного підходу часто 
не дозволяє повною мірою пояснити природу управлінських процесів. Са-
ме тому у сучасних дослідженнях обґрунтовується доцільність поєднан-
ня різних дослідницьких стратегій, що передбачає інтеграцію кількісних 
і якісних методів аналізу, а також використання різних аналітичних моде-
лей [9; 10].

У науковій літературі підкреслюється, що плюралізм дослідницьких 
підходів сприяє підвищенню ефективності наукових досліджень та форму-
ванню нових напрямів розвитку науки. Конкуренція різних наукових кон-
цепцій та методологічних стратегій розглядається як важливий чинник ін-
новаційного розвитку наукового знання [15]. Водночас сучасні дослідники 
звертають увагу на те, що різні теоретичні моделі можуть не лише конку-
рувати між собою, але й взаємодоповнювати одна одну у процесі пояснен-
ня складних явищ [14; 13].

У цьому контексті особливого значення набуває проблема формування 
дослідницької компетентності аспірантів. Під дослідницькою компетентні-
стю у сучасній педагогічній та методологічній літературі розуміють здат-
ність майбутнього науковця здійснювати самостійний науковий пошук, фор-
мулювати дослідницькі проблеми, обирати адекватні методи дослідження та 
інтерпретувати отримані результати у межах відповідних теоретичних під-
ходів. Формування таких компетентностей значною мірою залежить від ро-
звитку методологічної культури дослідника, що передбачає усвідомлення 
різноманіття наукових методів та здатність критично оцінювати їхні можли-
вості і обмеження.

Важливу роль у цьому процесі відіграє курс «Філософія науки», який  
є складовою підготовки аспірантів у системі вищої освіти. Його зміст спря-
мований на формування у майбутніх дослідників цілісного уявлення про 
структуру наукового знання, логіку розвитку науки та методологічні засади 
наукового пізнання. У межах цього курсу аспіранти отримують можливість 
ознайомитися з різними концепціями науки, що дозволяє сформувати у них 
більш глибоке розуміння природи наукового дослідження.

Використання принципів методологічного плюралізму у викладанні кур-
су «Філософія науки» сприяє розвитку критичного мислення та здатності  
до методологічної рефлексії. Ознайомлення з різними підходами до розу
міння науки дозволяє аспірантам усвідомити умовність багатьох наукових  
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концепцій та навчитися обґрунтовувати власні дослідницькі позиції. У цьо-
му сенсі плюралізм виступає не лише характеристикою сучасної науки, 
але й важливим дидактичним принципом підготовки науковців.

Отже, методологічний плюралізм може розглядатися як важлива кон-
цептуальна основа викладання курсу «Філософія науки» у системі підго-
товки аспірантів. Його використання у навчальному процесі сприяє фор-
муванню дослідницької культури майбутніх науковців, розвитку їхньої 
здатності до критичного аналізу наукових підходів та усвідомленого вибо-
ру методів дослідження.

Висновки. У результаті проведеного дослідження встановлено, що ме-
тодологічний плюралізм є однією з фундаментальних характеристик ро-
звитку сучасної науки, яка відображає співіснування різних теоретичних 
підходів, дослідницьких стратегій і моделей пояснення наукових явищ. Та-
кий підхід дозволяє розглядати наукове пізнання як складну систему взає-
модії різних концептуальних рамок і дослідницьких програм, що особливо 
важливо для дослідження багатовимірних соціальних процесів.

Встановлено, що у сфері соціальних і управлінських наук методологіч-
ний плюралізм виступає необхідною умовою адекватного аналізу складних 
соціальних систем, оскільки дозволяє поєднувати різні теоретичні підходи 
та дослідницькі методи. Це створює передумови для більш комплексного 
дослідження процесів публічного управління, які характеризуються міждис-
циплінарним характером та високим рівнем складності.

Обґрунтовано, що курс «Філософія науки» відіграє важливу роль у фор-
муванні методологічної культури аспірантів і може виступати ефективним 
інструментом розвитку їхньої дослідницької компетентності. Використан-
ня принципів методологічного плюралізму у викладанні цього курсу сприяє 
формуванню у майбутніх науковців здатності орієнтуватися у різноманітті 
наукових підходів, здійснювати критичний аналіз дослідницьких стратегій 
та обґрунтовано обирати методи наукового дослідження.

Таким чином, методологічний плюралізм може розглядатися як важли-
ва концептуальна основа викладання курсу «Філософія науки» у системі 
підготовки аспірантів спеціальності «Публічне управління та адміністру-
вання». Його інтеграція у зміст і методику викладання курсу сприяє фор-
муванню дослідницької культури майбутніх науковців, розвитку їхньої 
здатності до методологічної рефлексії та підвищенню якості наукових до-
сліджень у сфері публічного управління.
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Анотація. У статті досліджено адаптивне управління бюджетним про-
цесом в умовах воєнного стану та підвищеної макроекономічної невизна-
ченості. Обґрунтовано, що в умовах масштабних безпекових шоків тра-
диційні механізми бюджетного планування, орієнтовані на стабільність і 
передбачуваність фінансових параметрів, істотно втрачають ефектив-
ність. За таких умов визначальною стає здатність системи публічних 
фінансів оперативно реагувати на зовнішні виклики, здійснювати пере-
розподіл бюджетних ресурсів і підтримувати фінансову стійкість дер-
жави. Метою дослідження є розроблення концептуальної моделі адаптив-
ного управління бюджетним процесом у воєнний період, визначення кри-
теріїв оцінювання його ефективності та окреслення меж управлінської 
дискреції в умовах кризового функціонування бюджетної системи. У до-
слідженні використано методи структурного аналізу, статистичні по-
казники варіації та інструменти економетричного аналізу, зокрема ін-
декс структурної адаптації на основі L1-метрики, коефіцієнт варіації та 
тест структурного зламу Чоу. Запропоновано модель адаптивного бюд-
жетного менеджменту, що включає сценарне бюджетування, механізми 
оперативного перерозподілу бюджетних ресурсів, централізовану коорди-
націю бюджетного процесу, управління ліквідністю державних фінансів  
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і систему зворотного зв’язку для регулярного коригування бюджетних рі-
шень. Показано, що ефективність адаптивного управління визначаєть-
ся швидкістю ухвалення управлінських рішень, гнучкістю структури бюд-
жетних видатків, координаційною узгодженістю між рівнями управління 
та здатністю контролювати фіскальні ризики. На основі аналізу струк-
тури видатків державного бюджету України за 2021–2025 роки встанов-
лено, що початок повномасштабної війни спричинив різку трансформацію 
бюджетних пріоритетів і масштабний перерозподіл ресурсів на користь 
сектору безпеки та оборони. Результати розрахунку індексу структур-
ної адаптації свідчать про фазу шокової перебудови бюджетної систе-
ми у 2022 році з подальшим переходом до етапу стабілізаційної адапта-
ції. Наукова новизна дослідження полягає у запропонованому підході до 
комплексного оцінювання адаптивності бюджетного процесу, що поєд-
нує аналіз структурних змін, вимірювання фінансової турбулентності та 
виявлення режимних зламів у функціонуванні бюджетної системи. Прак-
тичне значення результатів полягає у можливості використання запро-
понованих інструментів для вдосконалення механізмів воєнного бюдже-
тування та формування стратегій післякризової стабілізації державних 
фінансів. 
Ключові слова: адаптивне управління, бюджетний процес, воєнний стан, 
бюджетна дискреція, кризовий менеджмент, публічні фінанси.

Abstract. The article examines adaptive management of the budget process under 
martial law and heightened macroeconomic uncertainty. It is substantiated that 
under conditions of large-scale security shocks, traditional budget planning 
mechanisms oriented toward stability and predictability of fiscal parameters 
significantly lose their effectiveness. In such circumstances, the ability of the public 
finance system to respond promptly to external challenges, reallocate budget 
resources, and maintain the financial stability of the state becomes crucial. The 
purpose of the study is to develop a conceptual model of adaptive management of the 
budget process during wartime, to identify criteria for assessing its effectiveness, 
and to determine the limits of managerial discretion under the crisis functioning of 
the budget system. The research employs methods of structural analysis, statistical 
measures of variation, and econometric tools, including the structural adaptation 
index based on the L1-metric, the coefficient of variation, and the Chow structural 
break test. A model of adaptive budget management is proposed, which includes 
scenario budgeting, mechanisms for the rapid reallocation of budget resources, 
centralized coordination of the budget process, liquidity management of public 
finances, and a feedback system for the regular adjustment of budget decisions. It 
is shown that the effectiveness of adaptive management depends on the speed of 
decision-making, the flexibility of the expenditure structure, coordination between 
different levels of government, and the ability to control fiscal risks. Based on 
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the analysis of the structure of state budget expenditures of Ukraine for 2021–
2025, it is established that the beginning of the full-scale war caused a sharp 
transformation of budget priorities and a significant reallocation of resources in 
favor of the security and defense sector. The results of the structural adaptation 
index indicate a phase of shock restructuring of the budget system in 2022, followed 
by a transition to a stage of stabilization adaptation. The scientific novelty of 
the study lies in the proposed approach to the comprehensive assessment of the 
adaptability of the budget process, which combines the analysis of structural 
shifts, the measurement of financial turbulence, and the identification of regime 
changes in the functioning of the budget system. The practical significance of the 
results lies in the possibility of applying the proposed tools to improve wartime 
budgeting mechanisms and to develop strategies for the post-crisis stabilization 
of public finances. 
Key words: adaptive management, budgetary process, martial law, budgetary 
discretion, crisis management, public finances.

Вступ. Повномасштабна війна спричинила суттєву трансформацію 
бюджетної політики України та зміну функціональної структури державних 
видатків. В умовах обмеженого фіскального простору ключовим завданням 
бюджетної системи стає забезпечення адаптивності до масштабних 
безпекових та економічних шоків. Це зумовлює необхідність дослідження 
структурних змін бюджетних видатків та оцінювання інтенсивності їх 
трансформації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У науковому дискур-
сі адаптивність розглядається як властивість складних систем змінюва-
ти внутрішні параметри у відповідь на зовнішні шоки. У сфері публічних 
фінансів ця категорія пов’язується з кризовим менеджментом, управлінням 
ризиками та гнучким прийняттям управлінських рішень в умовах невизна-
ченості.

Проблематика стійкості державних фінансів та адаптації бюджетної 
політики до кризових шоків розглядається у працях І. Чугунова [1], Т. Єфи-
менко [2] та Т. Богдан [3]. У цих дослідженнях бюджетна політика визна-
чається як ключовий інструмент державного регулювання економіки, що за-
безпечує фінансування базових функцій держави, підтримку соціально-е-
кономічного розвитку та стабільність макрофінансової системи. Зокрема,  
І. Чугунов наголошує на необхідності забезпечення фінансової стійкості 
державних фінансів та підтримання балансу між виконанням соціальних 
функцій держави і фінансуванням пріоритетних напрямів державної політи-
ки в умовах масштабних соціально-економічних трансформацій та воєнних 
викликів [1].

Т. Єфименко підкреслює, що в умовах воєнної економіки зростає роль 
стратегічного управління бюджетними ресурсами та узгодження бюджетної, 
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податкової і боргової політики для забезпечення довгострокової фінансової 
стабільності держави [2]. У свою чергу, Т. Богдан досліджує трансформацію 
системи публічних фінансів України в умовах війни та післявоєнного 
відновлення, акцентуючи увагу на ролі державних фінансів у забезпеченні 
економічної стійкості та фінансуванні програм відбудови [3].

Міжнародні дослідження також підтверджують, що масштабні зовніш-
ні шоки, зокрема військові конфлікти, суттєво змінюють структуру дер-
жавних фінансів та бюджетні пріоритети. Аналітичні матеріали Організа-
ції економічного співробітництва та розвитку (OECD) свідчать, що в умо-
вах війни значно зростає частка оборонних видатків, що супроводжується 
збільшенням бюджетних дефіцитів, державного боргу та потребою у за-
лученні зовнішнього фінансування [4]. Водночас відновлення фіскальної 
стійкості у середньостроковій перспективі потребує поєднання політики 
ефективного управління видатками та мобілізації доходів державного бюд-
жету [5].

Разом з тим більшість досліджень зосереджена переважно на макро-
фіскальних показниках, таких як бюджетний дефіцит, державний борг або 
загальна динаміка видатків. Натомість управлінські аспекти функціонуван-
ня бюджетної системи, зокрема механізми адаптації бюджетного процесу 
до кризових умов, інструменти оперативного перерозподілу бюджетних 
ресурсів та методи кількісного вимірювання структурних змін, залиша-
ються недостатньо дослідженими. Отже, аналіз сучасної наукової літера-
тури свідчить про необхідність розвитку методичних підходів до оціню-
вання адаптивності бюджетного процесу, які дозволяють поєднати аналіз 
структурних змін бюджетних видатків із кількісним вимірюванням транс-
формацій бюджетної системи. Саме на вирішення цього наукового завдан-
ня спрямоване дане дослідження.

Метою дослідження є аналіз структурних змін функціональної струк-
тури видатків державного бюджету України в умовах воєнного шоку та 
оцінювання інтенсивності цих змін за допомогою індексу структурної 
адаптації.

Виклад основного матеріалу. Адаптивне управління бюджетним про-
цесом у воєнний період набуває особливого значення, оскільки бюджетна 
система функціонує в умовах високої невизначеності, нестабільності до-
ходної бази та швидкої зміни державних пріоритетів. За таких умов тради-
ційні механізми бюджетного планування, орієнтовані на стабільність і пе-
редбачуваність, значною мірою втрачають ефективність. Вирішального 
значення набуває здатність системи публічних фінансів оперативно реагу-
вати на зовнішні шоки, перерозподіляти ресурси та підтримувати фінан-
сову стійкість держави. Адаптивне управління бюджетним процесом мож-
на визначити як здатність системи публічних фінансів своєчасно реагувати 
на зовнішні виклики, змінювати структуру бюджетних видатків без втрати  
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керованості та підтримувати платоспроможність держави. В умовах війни 
пріоритети бюджетного менеджменту зміщуються від довгострокового пла-
нування до швидкого ухвалення управлінських рішень і оперативного пере-
розподілу ресурсів. Адаптивне бюджетне управління доцільно розглядати 
як систему взаємопов’язаних механізмів, серед яких ключовими є сценарне 
бюджетування, механізми оперативного перерозподілу ресурсів, централі-
зована координація бюджетного процесу, управління ліквідністю державних 
фінансів та система зворотного зв’язку для регулярного коригування бюд-
жетних рішень.

Ефективність адаптивного бюджетного управління визначається швид-
кістю реагування на зовнішні шоки, гнучкістю структури бюджетних ви-
датків, фінансовою стійкістю держави, узгодженістю між рівнями управ-
ління та здатністю контролювати фіскальні ризики. Водночас підвищен-
ня адаптивності бюджетного процесу супроводжується розширенням дис-
креційних повноважень органів виконавчої влади. Хоча у воєнний період це 
є об’єктивною необхідністю, надмірна концентрація управлінських рішень 
може знижувати прозорість бюджетного процесу та послаблювати парла-
ментський контроль. Тому гнучкість бюджетного управління має поєдну-
ватися з інституційними запобіжниками, зокрема тимчасовим характером  
кризових процедур і їх регулярним переглядом.

Практична реалізація адаптивного бюджетного управління передбачає 
використання комплексу інструментів, серед яких важливе місце займають 
формування резервних фондів, регулярний моніторинг виконання бюджету, 
пріоритетне фінансування сектору безпеки і оборони, координація бюджет-
ної політики з міжнародними партнерами та застосування цифрових інстру-
ментів контролю бюджетних операцій. Досвід України у період повномас-
штабної війни свідчить, що ефективність бюджетного управління значною 
мірою визначається швидкістю ухвалення рішень, централізацією страте-
гічних фінансових потоків та підтримкою міжнародних партнерів. Водно-
час довгострокова стабільність бюджетної системи залежить від поступово-
го повернення до збалансованих процедур управління після завершення го-
строї фази кризи.

У процесі трансформації бюджетного управління можна виокремити 
кілька етапів воєнної адаптації бюджетної системи України. Перший етап –  
шокова перебудова (2022 р.), що характеризується різким структурним пе-
реглядом бюджетних пріоритетів і високою волатильністю фінансових по-
казників. Другий етап – стабілізаційна адаптація (2023 р.), який супровод-
жувався поступовим зниженням структурної волатильності та формуван-
ням стабільних каналів міжнародного фінансування. Третій етап – керова-
на адаптивність (2024–2025 рр.), що характеризується інституціоналізацією 
кризових бюджетних процедур і зменшенням амплітуди перерозподілу бюд-
жетних ресурсів.
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Для формалізованої оцінки адаптивності бюджетної системи застосовано 
комплексний методичний підхід, що поєднує інструменти структурного 
аналізу бюджетних видатків, показники фінансової волатильності та методи 
виявлення режимних змін у функціонуванні бюджетної системи.

Першим елементом є оцінювання глибини структурних змін за допо-
могою індексу структурної адаптації, побудованого на основі L1-метри-
ки (Manhattan distance), що відображає суму абсолютних відхилень часток  
видатків у структурі бюджету:

де Si,t – частка i-го функціонального напряму видатків у загальній струк-
турі бюджету у періоді t; Si,t-1 – відповідна частка у попередньому періоді;  
n – кількість функціональних напрямів бюджетних видатків. Значення по-
казника варіюється у межах від 0 до 1 і відображає масштаб структурних 
зрушень у бюджетній системі. Чим більше значення індексу, тим глибшими 
є зміни у розподілі бюджетних ресурсів між функціональними напрямами 
державної політики.

Другим компонентом оцінювання виступає вимірювання фінансової 
турбулентності бюджетного процесу за допомогою коефіцієнта варіації. Цей 
показник дозволяє оцінити ступінь нестабільності бюджетних параметрів 
у динаміці та визначити рівень волатильності фінансових показників. 
Коефіцієнт варіації CV розраховується за формулою:

де σ – стандартне відхилення відповідного бюджетного показника за 
досліджуваний період, μ – його середнє значення. Зростання коефіцієнта 
варіації свідчить про підвищення нестабільності бюджетних параметрів 
і посилення фінансової турбулентності, тоді як його зниження може 
інтерпретуватися як ознака поступової стабілізації бюджетної системи. 
Зростання коефіцієнта варіації свідчить про підвищення нестабільності 
бюджетних параметрів, тоді як його зниження може інтерпретуватися як 
ознака стабілізації бюджетної системи.

Третім елементом методичного підходу є застосування тесту струк-
турного зламу Чоу (Chow structural break test) для перевірки гіпотези про 
зміну параметрів бюджетної динаміки до і після початку повномасштаб-
ної війни у 2022 році. Статистично значущий результат тесту свідчить 
про перехід бюджетної системи до нового режиму формування бюджет-
ної політики.

Поєднання цих інструментів дозволяє комплексно оцінити адаптивність 
бюджетного процесу: індекс структурної адаптації відображає масштаб  
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перерозподілу бюджетних ресурсів, коефіцієнт варіації характеризує рівень 
фінансової турбулентності, а тест Чоу дає змогу виявити режимні зміни  
у функціонуванні бюджетної політики.

Таблиця 1. Видатки державного бюджету України в млн грн (функ-
ціональна класифікація) та їх частка у % до загальної суми видатків  
у 2021-2025 роках *

Рік

Видатки  
на оборону  

(код бюджетної 
класифікації 

0200)

Видатки на соціальний 
захист та соціальне 

забезпечення  
(код бюджетної 

класифікації 1000)

Видатки на освіту 
(код бюджетної 

класифікації 0900)
Всього 

видатків

2021
127527,3

8,56%

339278,9

22,77%

63837,1

4,28%

1490258,9

100,00%

2022
1142872,4

42,24%

425987,0

15,75%

58508,1

2,16%

2705423,3

100,00%

2023
2097620,5

52,25%

469251,2

11,69%

60452,2

1,51%

4014418,1

100,00%

2024
2304475,1

51,36%

464734,4

10,36%

64738,0

1,44%

4486682,7

100,00%

2025
3069857,4

56,09%

453413,4

8,28%

67260,8

1,23%

5473577,2

100,00%

* Складено автором на основі даних Міністерства фінансів України та 
законів України про Державний бюджет на відповідні роки.

Аналіз динаміки функціональної структури видатків державного бюд-
жету України свідчить про суттєву трансформацію фіскальних пріоритетів 
у відповідь на воєнний шок. Якщо у 2021 році структура бюджетних видат-
ків залишалася відносно збалансованою, то вже у 2022 році відбулося різ-
ке зміщення ресурсів на користь сектору безпеки і оборони, частка якого 
зросла у п’ять разів. Така перебудова відображає перехід бюджетної системи  
від моделі соціально орієнтованого фінансування до моделі воєнної мобілі-
зації ресурсів, у якій ключовим пріоритетом стає забезпечення обороноздат-
ності держави. Для кількісного вимірювання інтенсивності структурних 
змін у бюджетній системі використано індекс структурної адаптації, який 
дозволяє оцінити масштаб перерозподілу бюджетних ресурсів між функціо-
нальними напрямами видатків у динаміці. На підставі даних таблиці 1 за  
2021–2025 роки розраховано індекс структурної адаптації для окремих 
періодів. Розрахунок здійснено на основі ключових функціональних на-
прямів бюджетних видатків (оборона, соціальний захист та освіта), що ві-
дображають стратегічні пріоритети бюджетної політики у воєнний період.
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S2021-2022 = 0,214100
S2022-2023 = 0,073600
S2023-2024 = 0,011450
S2024-2025 = 0,035100
S2021-2025 = 0,325535
Отримані значення індексу   відображають послідовну адаптацію бюд-

жетної системи України до воєнного шоку. Найвище значення індексу спо-
стерігається у 2021–2022 роках (0,214), що свідчить про різку перебудову 
структури бюджетних видатків після початку повномасштабної війни та 
концентрацію ресурсів у стратегічно критичних секторах. У наступні роки 
значення індексу істотно знижується (0,0736 у 2022–2023 роках та 0,01145  
у 2023–2024 роках), що відображає зменшення масштабів структурних пере-
розподілів і формування відносно стабільної конфігурації бюджетних пріо-
ритетів. Така динаміка характеризує перехід бюджетної системи від фази 
шокової реакції до етапу стабілізаційної адаптації.

Незначне зростання індексу у 2024–2025 роках (0,0351) може свідчити 
про подальше коригування бюджетної структури в межах уже сформованої 
воєнної моделі бюджетування. При цьому зниження значень індексу після 
2022 року не означає зменшення масштабів воєнного фінансування, а ві-
дображає стабілізацію нової структури бюджетних пріоритетів. У цілому 
індекс структурної адаптації може розглядатися як аналітичний індикатор 
глибини трансформації бюджетних пріоритетів держави в умовах воєнно-
го шоку.

Наукова новизна дослідження полягає у застосуванні індексу струк-
турної адаптації для оцінювання трансформації функціональної структури 
видатків державного бюджету України в умовах воєнного шоку. Це дозво-
лило виявити етапність адаптації бюджетної системи, що проявляється у 
переході від фази шокової структурної перебудови до етапу стабілізації та 
формування нової конфігурації бюджетних пріоритетів.

Висновки. У результаті проведеного дослідження встановлено сут-
тєву трансформацію функціональної структури видатків державного бюд-
жету України під впливом воєнного шоку та зміну пріоритетів бюджет-
ної політики. Аналіз динаміки видатків засвідчив різке зростання частки 
фінансування сектору безпеки і оборони, що відображає перехід бюджет-
ної системи до моделі воєнної мобілізації ресурсів. Водночас у структурі 
видатків спостерігається скорочення часток соціального захисту та освіти, 
що зумовлено перерозподілом обмежених бюджетних ресурсів на користь 
стратегічно критичних напрямів державної політики. Розрахунок індексу 
структурної адаптації підтвердив високу інтенсивність структурних змін 
у 2022 році, коли відбулося найбільш масштабне коригування бюджетних 
пріоритетів. Подальше зниження значень індексу у 2023–2024 роках свід-
чить не про зменшення масштабів воєнного фінансування, а про поступову  
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стабілізацію нової структури бюджетних видатків, сформованої під впливом 
тривалих безпекових викликів.

Отримані результати дозволяють зробити висновок, що бюджетна систе-
ма України демонструє здатність до швидкої структурної адаптації в умо-
вах глибоких макроекономічних і безпекових шоків. Водночас сформова-
на конфігурація бюджетних пріоритетів характеризується високим рівнем 
концентрації ресурсів у секторі оборони, що зумовлює необхідність пошу-
ку збалансованих механізмів підтримки соціальної та гуманітарної сфер  
у середньостроковій перспективі. Отримані результати можуть бути вико-
ристані для удосконалення інструментів бюджетної політики та підвищення 
адаптивності системи публічних фінансів у періоди масштабних макроеко-
номічних і безпекових шоків.
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Цифровізація процесів управління охороною 
здоров’я як інструмент підвищення  

ефективності відновлення після війни
DIGITALIZATION OF HEALTH MANAGEMENT  

PROCESSES AS A TOOL FOR IMPROVING  
THE EFFICIENCY OF POST-WAR RECOVERY

ORCID https://orcid.org/0000-0002-2278-5692 

DOI https://doi.org/10.54891/2786-698X/2026-1-4

Анотація. У статті досліджено роль цифровізації процесів управління 
охороною здоров’я як інструменту підвищення ефективності функціонування 
системи в умовах воєнних викликів та післявоєнного відновлення України. 
Актуальність дослідження зумовлена необхідністю модернізації механізмів 
публічного управління у сфері охорони здоров’я, підвищення ефективності 
використання ресурсів та забезпечення стійкості медичної системи в умовах 
масштабних трансформацій. Проаналізовано сучасні наукові підходи до 
трактування понять цифровізації та цифрової трансформації у публічно-
му управлінні, а також їх застосування у сфері охорони здоров’я. Визначено, 
що цифровізація управлінських процесів передбачає інтеграцію інформацій-
но-комунікаційних технологій у систему управління, що сприяє підвищенню 
прозорості, оперативності прийняття управлінських рішень, покращенню 
міжінституційної взаємодії та ефективнішому використанню фінансових, 
кадрових і матеріально-технічних ресурсів. Особливу увагу приділено аналі-
зу цифрових інструментів управління системою охорони здоров’я, зокре-
ма електронних медичних записів, телемедицини, аналітики великих даних 
та технологій штучного інтелекту, які створюють можливості для оп-
тимізації управління ресурсами, моніторингу стану медичної інфраструк-
тури та прогнозування потреб населення у медичних послугах. Обґрунтова-
но, що використання цифрових платформ та інтегрованих інформаційних  
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систем сприяє формуванню єдиного інформаційного простору системи охо-
рони здоров’я, що дозволяє підвищити ефективність управління та забез-
печити більш якісне надання медичних послуг. Запропоновано концептуаль-
ну модель цифровізації управління системою охорони здоров’я, яка перед-
бачає інтеграцію цифрових інструментів у систему публічного управлін-
ня на стратегічному, управлінському та операційному рівнях і забезпечує 
взаємодію державних органів влади, регіональних управлінських структур, 
медичних установ та громадян. Доведено, що цифровізація процесів управ-
ління може виступати важливим інструментом підвищення ефективності 
відновлення медичної системи України, забезпечуючи прозорість управлін-
ських процесів, координацію між суб’єктами управління та оптимізацію 
використання ресурсів у період післявоєнної реконструкції.
Ключові слова: цифровізація публічного управління, система охорони 
здоров’я, цифрова трансформація, електронна охорона здоров’я, публічне 
управління, післявоєнне відновлення, управління ресурсами.

Abstract. The article examines the role of digitalization of healthcare management 
processes as a tool for increasing the efficiency of the system’s functioning in 
the context of military challenges and post-war reconstruction of Ukraine. 
The relevance of the study is due to the need to modernize public management 
mechanisms in the healthcare sector, increase the efficiency of resource use, 
and ensure the sustainability of the medical system in the context of large-scale 
transformations. Modern scientific approaches to interpreting the concepts 
of digitalization and digital transformation in public management, as well as 
their application in the healthcare sector, are analyzed. It is determined that 
digitalization of management processes involves the integration of information 
and communication technologies into the management system, which contributes 
to increased transparency, efficiency of management decision-making, improved 
interinstitutional interaction, and more efficient use of financial, human, and 
material and technical resources. Particular attention is paid to the analysis of 
digital tools for managing the healthcare system, in particular electronic medical 
records, telemedicine, big data analytics and artificial intelligence technologies, 
which create opportunities for optimizing resource management, monitoring the 
state of medical infrastructure and forecasting the population’s needs for medical 
services. It is substantiated that the use of digital platforms and integrated 
information systems contributes to the formation of a single information space 
for the healthcare system, which allows increasing management efficiency and 
ensuring better provision of medical services. A conceptual model for digitalizing 
healthcare system management is proposed, which involves the integration of 
digital tools into the public management system at the strategic, managerial and 
operational levels and ensures interaction between state authorities, regional 
management structures, medical institutions and citizens. It is proven that 
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digitalizing management processes can be an important tool for increasing  
the efficiency of restoring the healthcare system of Ukraine, ensuring transparency 
of management processes, coordination between management entities and 
optimizing the use of resources during the post-war reconstruction period.
Key words: digitalization of public administration, healthcare system, digital 
transformation, e-healthcare, public administration, post-war recovery, resource 
management.

Вступ. В умовах воєнних викликів та подальшого повоєнного віднов-
лення України система охорони здоров’я зазнає суттєвих трансформацій, 
що потребують підвищення ефективності публічного управління та модер-
нізації управлінських механізмів. Одним із ключових напрямів таких змін 
є цифровізація управлінських процесів, яка здатна забезпечити прозорість, 
оперативність прийняття рішень, покращення координації між інститу-
ціями та ефективніше використання ресурсів системи охорони здоров’я. 
У контексті відновлення інфраструктури та підвищення стійкості систе-
ми особливого значення набуває впровадження сучасних цифрових тех-
нологій у процеси управління, планування та надання медичних послуг. 
Водночас на практиці спостерігається низка проблем, що ускладнюють 
ефективну цифрову трансформацію галузі. Серед них – недостатній рівень 
інтеграції цифрових технологій у систему управління охороною здоров’я, 
фрагментованість інформаційних систем, слабка міжвідомча координація, 
а також наявність управлінських прогалин у питаннях стратегічного пла-
нування та реалізації цифрових рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз наукових публікацій 
засвідчує, що проблематика цифровізації публічного управління в Україні 
є достатньо широко представлена в сучасному науковому дискурсі, однак 
переважна більшість досліджень зосереджена на понятійно-категоріальному 
апараті, загальних напрямах цифрової трансформації, а також на питаннях 
прозорості, підзвітності та цифрових сервісів, тоді як галузевий вимір, 
зокрема у сфері охорони здоров’я, розкритий фрагментарно. 

У праці О. Берназюка основну увагу приділено уточненню базових 
понять, пов’язаних із цифровими технологіями у сфері публічного управлін-
ня. Це дослідження має важливе теоретико-методологічне значення, оскіль-
ки формує понятійну основу для подальших наукових розвідок у сфері циф-
ровізації управлінських процесів [2]. Статті В. Сиротіна та І. Сурай зосе-
реджені на змістовому наповненні поняття цифровізації та цифрової транс-
формації публічного управління. В. Сиротін [10] акцентує увагу на сутності 
цифровізації, її особливостях, викликах і перешкодах упровадження, тоді як 
І. Сурай [11] здійснює семантичний аналіз поняття цифрової трансформа-
ції публічного управління, що є важливим для уточнення теоретичних меж  
досліджуваної проблематики. 
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У дослідженні В. Саприкіна зроблено вагомий внесок у розмежування 
понять «оцифровування», «цифровізація» та «цифрова трансформація» 
публічного управління. Такий підхід є методологічно цінним, оскільки 
дозволяє уникнути ототожнення різнорівневих цифрових процесів і більш 
точно визначати предмет дослідження [9]. Праця Н. Атаманової та І. 
Луняченко розкриває загальні засади цифровізації публічного управління 
в Україні та підкреслює реформувальний потенціал цифрових технологій 
у державному секторі. Автори акцентують на тому, що цифрові рішення 
здатні підвищувати ефективність, реактивність та сучасність публічного 
управління, що є важливим у контексті модернізації державних інституцій [1]. 
Ю. Кальниш, О. Іваній і С. Малафеєв досліджують вплив діджиталізації на 
прозорість і підзвітність органів влади, акцентуючи увагу на демократичному 
та контрольному потенціалі цифрових інструментів. Ця праця є цінною 
для розуміння того, що цифровізація у публічному управлінні має не лише 
технологічний, а й інституційний та суспільно-політичний вимір [4]. 

Окрему увагу цифровій трансформації публічного управління приділяють 
С. Квітка, В. Корсун та Ю. Магиляс, які визначають перспективні напрями 
розвитку цифрового врядування та окреслюють ключові дослідницькі 
вектори у цій сфері [5]. Водночас у праці С. Квітки та М. Миргородської 
розглядається галузевий аспект цифрової трансформації, зокрема у 
сфері охорони здоров’я. Автори аналізують фактори, що впливають на 
цифрову трансформацію медичної системи, та підкреслюють її значення 
для підвищення якості життя населення, доступності медичних послуг і 
ефективності управління медичними ресурсами. [6]. 

Наукові напрацювання зазначених авторів сформували належне 
теоретичне підґрунтя для дослідження цифровізації у сфері публічного 
управління. Водночас аналіз опрацьованих джерел дає підстави стверджувати, 
що недостатньо розробленими залишаються питання галузевого 
застосування цифрових інструментів у системі охорони здоров’я, зокрема в 
аспекті підвищення ефективності управління ресурсами, міжінституційної 
координації, стійкості системи та її відновлення в умовах післявоєнної 
трансформації. 

Мета дослідження полягає у визначенні ролі цифровізації у підвищенні 
ефективності публічного управління системою охорони здоров’я та 
обґрунтуванні ключових напрямів застосування цифрових технологій для 
зміцнення її стійкості в умовах відновлення.

Виклад основного матеріалу. У сучасних умовах цифровізація виступає 
одним із ключових інструментів модернізації системи публічного управління. 
Вона передбачає інтеграцію інформаційно-комунікаційних технологій у 
управлінські процеси, що сприяє підвищенню ефективності прийняття 
управлінських рішень, прозорості діяльності державних інституцій та 
покращенню взаємодії між органами влади, організаціями і громадянами.
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У науковій літературі цифровізація розглядається «як комплексний про-
цес впровадження цифрових технологій у всі сфери діяльності з метою оп-
тимізації, автоматизації, підвищення прозорості та ефективності, а також ін-
теграції фізичного і цифрового середовищ, що сприяє формуванню кіберфі-
зичного простору та розвитку цифрової економіки» [12]. Особливо важливе 
значення цифровізація має у сфері охорони здоров’я, де вона безпосередньо 
впливає на доступність медичних послуг, ефективність управління ресурса-
ми та оперативність реагування на кризові ситуації. Як зазначається у дослід-
женнях OECD, розвиток цифрових технологій у медицині, зокрема телеме-
дицини, електронних медичних записів та систем штучного інтелекту, спри-
яє підвищенню продуктивності систем охорони здоров’я та зміцненню їхньої 
стійкості. «Цифрову систему охорони здоров’я можна розглядати як інтегро-
вану цифрову платформу, яка збирає, зберігає, обробляє та дає можливість об-
мінюватись медичними даними для оптимізації процесу лікування, управлін-
ня ресурсами охорони здоров’я та підвищення якості медичних послуг» [6].

Одним із ключових елементів цифрової трансформації галузі є «елект
ронні медичні записи (ЕМЗ, англ. Electronic Health Records, EHR), що  
сприяє підвищенню якості, безпеки та ефективності медичних послуг» [13]. 
Важливим напрямом також є розвиток телемедицини, що дозволяє здійс-
нювати дистанційні консультації та розширювати доступ населення до ме-
дичних послуг. «Телемедицину необхідно розглядати як інструмент цілісної 
електронної охорони здоров’я та цифрової трансформації України. Телеме-
дичні технології мають слугувати ефективними інструментами для забез-
печення доступу до медичної допомоги, відновлення здоров’я, реабілітації, 
профілактики, комунікації, науки та освіти, розширювати можливості отри-
мання медичної допомоги за межами України» [7].

Окрему роль відіграють цифрові системи управління ресурсами, які до-
зволяють здійснювати моніторинг медичного обладнання, медикаментів та 
фінансових ресурсів. Використання таких систем цифровізації управління 
ресурсами «забезпечить прозорість процесів, швидкість прийняття управ-
лінських рішень, економію ресурсів завдяки прогнозуванню та оптимізації, 
а також зручність формування та подання звітів для керівництва та інших 
стейкхолдерів» [3], сприяєтиме підвищенню ефективності управління логіс
тикою та планування розвитку медичної інфраструктури.

Цифрова трансформація системи охорони здоров’я потребує належного 
інституційного забезпечення та координації між різними суб’єктами публіч-
ного управління. Держава формує нормативно-правову базу цифровізації, 
забезпечує розвиток цифрової інфраструктури та визначає стратегічні на-
прями розвитку системи. Регіональні органи влади забезпечують впровад-
ження цифрових рішень на місцевому рівні та координують діяльність ме-
дичних закладів, тоді як медичні установи виступають безпосередніми ко-
ристувачами цифрових технологій.
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Важливо підкреслити, що цифрові технології у сфері охорони здоров’я 
мають значення не лише для клінічної практики, а й для вдосконалення про-
цесів публічного управління. Використання електронних медичних записів, 
телемедицини, аналітики великих даних та систем штучного інтелекту ство-
рює можливості для ефективнішого управління ресурсами системи охорони 
здоров’я, зокрема фінансовими, кадровими та матеріально-технічними.

Цифрові інструменти забезпечують формування єдиного інформаційно-
го середовища, що дозволяє здійснювати оперативний моніторинг стану ме-
дичної інфраструктури, планування відновлення закладів охорони здоров’я, 
прогнозування потреб населення у медичних послугах та координацію 
діяльності різних суб’єктів публічного управління. У цьому контексті циф-
ровізація виступає важливим механізмом підвищення ефективності управ-
ління системою охорони здоров’я та забезпечення її стійкості в умовах піс-
лявоєнного відновлення.

Суттєвим чинником підвищення ефективності управління системою 
охорони здоров’я є використання технологій Big Data та штучного інтелек-
ту. «Штучний інтелект має величезний потенціал для покращення якості 
медичних послуг. Він може застосовуватись для автоматизованої обробки 
медичних зображень (наприклад, для аналізу рентгенівських знімків, МРТ 
чи КТ), для створення системи передбачення захворювань на основі ме-
дичних даних, а також для оптимізації лікувальних планів. Алгоритми ма-
шинного навчання, аналізуючи величезні масиви медичних даних, можуть 
допомогти виявити нові патерни та зв’язки між різними чинниками, що 
дозволяє покращити точність діагностики та прогнози для пацієнтів» [8].  
Аналіз великих масивів медичних даних дозволяє прогнозувати поширен-
ня захворювань, оцінювати ефективність медичних програм та оптимізу-
вати розподіл ресурсів. Водночас активне використання цифрових тех
нологій актуалізує питання управління медичними даними (Health Data 
Governance), що передбачає формування механізмів їх безпечного збері-
гання, обробки та використання.

У контексті післявоєнного відновлення України цифровізація системи 
охорони здоров’я може стати важливим інструментом підвищення ефек-
тивності публічного управління. Серед ключових напрямів її розвитку до-
цільно виокремити: інституційну інтеграцію цифрових систем, що перед-
бачає створення єдиної цифрової платформи управління та забезпечен-
ня обміну даними між органами влади і медичними установами; підви-
щення кадрової та цифрової спроможності, зокрема підготовку фахівців 
у сфері цифрового управління та розвиток освітніх програм для медич-
них і управлінських кадрів; підвищення прозорості та контролю, що ре-
алізується через створення цифрових реєстрів ресурсів і медичних послуг 
та використання аналітичних систем оцінки ефективності управлінських 
рішень; розвиток міжнародної співпраці, спрямованої на впровадження  
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світових практик eHealth, реалізацію партнерських проектів та використан-
ня технологічної підтримки міжнародних організацій.

На основі проведеного аналізу запропоновано концептуальну модель 
цифровізації управління охороною здоров’я, що передбачає інтегра-
цію цифрових інструментів у систему публічного управління та взаємодію  
основних суб’єктів: держави, регіональних органів влади, медичних уста-
нов і громадян. 

Рис. 1. Концептуальна модель цифровізації управління системою охоро-
ни здоров’я в системі публічного управління (розроблено автором)

У межах цієї моделі держава забезпечує стратегічне регулювання та 
розвиток цифрової інфраструктури, регіональні органи влади координу-
ють впровадження цифрових систем, медичні заклади застосовують циф-
рові технології у практичній діяльності, а громадяни отримують доступ до  
медичних послуг через цифрові платформи.

Модель відображає інтеграцію цифрових інструментів у систему пу-
блічного управління охороною здоров’я на стратегічному, управлінсько-
му та операційному рівнях. Центральним елементом виступає цифрова 
платформа охорони здоров’я, яка забезпечує інтеграцію даних, аналітику  
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та підтримку управлінських рішень, сприяючи підвищенню ефективності 
управління та якості медичних послуг.

Реалізація запропонованої моделі дозволить сформувати єдиний циф-
ровий інформаційний простір системи охорони здоров’я, що сприяти-
ме скороченню часу прийняття управлінських рішень, оптимізації вико-
ристання ресурсів та підвищенню якості медичних послуг. Таким чином, 
цифровізація управління охороною здоров’я виступає важливим інстру-
ментом підвищення ефективності публічного управління та зміцнення 
стійкості системи охорони здоров’я в умовах післявоєнного відновлення.

В умовах післявоєнного відновлення України цифровізація процесів 
управління охороною здоров’я набуває особливої стратегічної ваги. Воєнні 
дії спричинили значні руйнування медичної інфраструктури, порушення логі-
стичних ланцюгів постачання медичних ресурсів, переміщення населення та 
збільшення навантаження на систему охорони здоров’я. За таких умов ефек-
тивне управління відновленням медичної системи потребує використання су-
часних цифрових інструментів, що забезпечують оперативний доступ до да-
них, координацію між державними органами, міжнародними партнерами та 
медичними установами, а також прозорість використання ресурсів.

Цифрові системи управління дозволяють здійснювати моніторинг стану 
медичної інфраструктури, планувати відновлення закладів охорони здоров’я,  
аналізувати потреби населення у медичних послугах та оптимізувати роз
поділ фінансових і матеріально-технічних ресурсів. Використання аналіти-
ки великих даних та інтегрованих інформаційних систем сприяє підвищен-
ню ефективності управлінських рішень, що є особливо важливим у процесі  
післявоєнної реконструкції та модернізації системи охорони здоров’я.

Цифровізація процесів публічного управління охороною здоров’я мо-
же виступати одним із ключових інструментів підвищення ефективності 
відновлення медичної системи України, забезпечуючи системність, про-
зорість і координацію відновлювальних процесів.

Висновки. Вдосконалення механізмів публічного управління системою 
охорони здоров’я в умовах цифрової трансформації та повоєнного віднов-
лення держави слід розглядати як стратегічний вектор розвитку національної 
системи управління. Ефективність цього процесу зумовлюється комплекс-
ним підходом, який поєднує інституційне зміцнення, нормативно-правове  
оновлення, фінансову стійкість, організаційні інновації та розвиток кадро-
вого потенціалу. Ключовою умовою результативності виступає інтегра-
ція цифрових технологій у систему стратегічного планування, адміністру-
вання й моніторингу, що забезпечує підвищення прозорості, адаптивності 
та орієнтації управлінських рішень на потреби громадян. Сучасна система 
охорони здоров’я має функціонувати як цілісна цифрова екосистема, у ме-
жах якої клінічні, фінансові й демографічні дані консолідуються для здій-
снення комплексного аналізу, прогнозування ризиків і підтримки прийняття  
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управлінських рішень. Подальший розвиток публічного управління у сфері 
охорони здоров’я доцільно спрямувати на розроблення науково обґрунто-
ваної моделі інтегрованого управління, що поєднуватиме державне, муні-
ципальне та громадське врядування. Перспективним напрямом досліджень 
є також оцінювання ефективності цифрових управлінських рішень і визна-
чення механізмів підвищення інституційної спроможності суб’єктів управ-
ління у сфері охорони здоров’я.
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Анотація. У статті розкривається сутність інституційної політики за-
кладу освіти як інструменту реалізації державних освітніх реформ. Вста-
новлено, що ефективність реалізації державної освітньої політики знач-
ною мірою залежить від змістовного наповнення, системності та узгод-
женості інституційних політик із законодавчими вимогами та стратегією 
розвитку закладу освіти. Визначено, що формування внутрішніх політик зу-
мовлене необхідністю адаптації державних стратегій та реформ до кон-
кретних умов діяльності закладу освіти, особливостей освітнього середо-
вища, кадрового потенціалу та потреб здобувачів освіти. Саме через роз-
роблення та впровадження таких політик відбувається трансформація за-
гальнодержавних освітніх пріоритетів у конкретні управлінські практики. 
Відзначено, що внутрішні політики закладу освіти є сукупністю норматив-
них, управлінських та організаційних документів, що визначають принци-
пи, правила та процедури діяльності освітньої установи, а їх основу скла-
дають стратегічні цілі розвитку закладу освіти, нормативно-правові за-
сади функціонування освітньої системи, а також внутрішні регулятивні 
механізми, спрямовані на забезпечення якості освіти, академічної добро-
чесності, ефективного управління та інноваційного розвитку освітнього 
середовища. Зауважено, що інституційні політики закладів загальної се-
редньої освіти в умовах воєнного стану та підвищеною соціально-економіч-
ною нестабільністю сприяють реалізації державних пріоритетів у сфері 
безпеки учасників освітнього процесу, організації дистанційного та зміша-
ного навчання, забезпеченню доступності освіти для внутрішньо переміще-
них осіб, а також підтримки психологічного благополуччя здобувачів освіти  
і педагогів. Водночас ефективність таких політик залежить від їх систем-
ності, узгодженості з нормативно-правовими вимогами та рівня управ-
лінської спроможності адміністрації закладу. Проблеми реалізації дер-
жавної освітньої політики в Україні, модернізації управління освітою та 
формування інституційних механізмів забезпечення якості освіти активно  
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досліджуються у працях українських науковців. Значний внесок у вивчення 
питань освітньої політики, розвитку систем забезпечення якості освіти 
та реформування освітньої системи зробили В. Кремень, В. Луговий, Ж. Та-
ланова та С. Калашнікова (2022). У їхніх працях розкриваються страте-
гічні напрями розвитку освіти, питання інституційної автономії закладів 
загальної середньої освіти, а також механізми забезпечення якості освіти 
в умовах реформування освітньої галузі. Питання інституційної політики 
закладу загальної освіти та реалізації реформ, визначених концепцією Но-
ва українська школа, висвітлено у працях Л. М. Калініної, О. І. Касьянової 
та О. І. Мармази, де розглядаються механізми впровадження державних 
освітніх реформ, побудови внутрішніх систем забезпечення якості освіти 
та розвитку інституційної політики закладів освіти. Доведено, що вну-
трішні політики виступають важливим інструментом координації діяль-
ності учасників освітнього процесу, забезпечують узгодження страте-
гічних цілей державної освітньої політики з практичними механізмами їх  
реалізації на рівні окремого закладу освіти.
Ключові слова: державна освітня політика, інституційна політика, внут
рішні політики закладу освіти, заклади освіти, якість освіти. 

Abstract. The article reveals the essence of the institutional policy of an 
educational institution as a tool for implementing state educational reforms. 
It has been established that the effectiveness of the implementation of state 
educational policy largely depends on the content, systematicity, and consistency 
of institutional policies with legislative requirements and the development 
strategy of the educational institution. It has been determined that the formation 
of internal policies is due to the need to adapt state strategies and reforms to the 
specific conditions of the educational institution’s activities, the characteristics 
of the educational environment, human resources potential, and the needs 
of education seekers. It is through the development and implementation of 
such policies that national educational priorities are transformed into specific 
management practices. It is noted that the internal policies of an educational 
institution are a set of regulatory, managerial and organizational documents 
that define the principles, rules and procedures of the educational institution’s 
activities, and they are based on the strategic goals of the development of the 
educational institution, the regulatory and legal principles of the functioning 
of the educational system, as well as internal regulatory mechanisms aimed at 
ensuring the quality of education, academic integrity, effective management 
and innovative development of the educational environment. It was noted 
that the institutional policies of general secondary education institutions in 
conditions of martial law and increased socio-economic instability contribute 
to the implementation of state priorities in the field of security of participants 
in the educational process, the organization of distance and blended learning, 
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ensuring the accessibility of education for internally displaced persons, as well 
as supporting the psychological well-being of education seekers and teachers. 
At the same time, the effectiveness of such policies depends on their systematic 
nature, compliance with regulatory requirements, and the level of management 
capacity of the institution’s administration. The problems of implementing state 
educational policy in Ukraine, modernizing education management, and forming 
institutional mechanisms for ensuring the quality of education are actively studied 
in the works of Ukrainian scientists. A significant contribution to the study of 
educational policy issues, the development of education quality assurance 
systems, and reforming the education system was made by V. Kremen, V. Lugovyi, 
Zh. Talanova, and S. Kalashnikova (2022). The problems of implementing state 
educational policy in Ukraine, modernizing education management, and forming 
institutional mechanisms for ensuring the quality of education are actively studied 
in the works of Ukrainian scientists. A significant contribution to the study of 
educational policy issues, the development of education quality assurance 
systems, and reforming the education system was made by V. Kremen, V. Lugovyi, 
Zh. Talanova, and S. Kalashnikova (2022). The issue of institutional policy of 
a general education institution and the implementation of reforms defined by 
the New Ukrainian School concept is covered in the works of L. M. Kalinina,  
O. I. Kasyanova, and O. I. Marmazy, which consider the mechanisms for 
implementing state educational reforms, building internal systems for ensuring 
the quality of education, and developing the institutional policy of educational 
institutions. It has been proven that internal policies are an important tool for 
coordinating the activities of participants in the educational process, ensuring the 
alignment of strategic goals of state educational policy with practical mechanisms 
for their implementation at the level of an individual educational institution.
Key words: state educational policy, institutional policy, internal policies of an 
educational institution, educational institutions, quality of education.

Вступ. Сучасний етап розвитку системи освіти характеризується актив-
ним впровадженням державних освітніх реформ, спрямованих на підви-
щення якості освіти, забезпечення її доступності, прозорості управління 
та відповідності міжнародним стандартам. Реалізація цих реформ перед-
бачає не лише нормативні зміни на державному рівні, а й ефективне впро-
вадження нових підходів до управління та організації освітнього процесу 
безпосередньо на рівні закладу освіти. У цих умовах особливого значен-
ня набуває питання ефективної реалізації державної освітньої політики на  
інституційному рівні, адже саме заклади освіти виступають безпосередні-
ми суб’єктами впровадження освітніх змін.

Державна освітня політика визначає стратегічні пріоритети розвит-
ку освіти, окреслює напрями реформування освітньої системи та встанов-
лює нормативно-правові засади функціонування закладів освіти. Водночас  
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практична реалізація цих стратегічних орієнтирів відбувається через управ-
лінські механізми, що формуються безпосередньо у самих закладах освіти. 
Одним із таких механізмів виступають внутрішні політики закладу освіти, 
які регламентують організацію освітнього процесу, систему забезпечен-
ня внутрішньої якості освіти, академічну доброчесність, кадрову політику, 
інклюзивність, цифровізацію освітнього середовища та інші аспекти діяль-
ності закладу освіти. Тому внутрішні політики є сукупністю нормативних, 
управлінських та організаційних документів, що визначають принципи, пра-
вила та процедури функціонування освітньої установи. Їх формування зу-
мовлене необхідністю адаптації державних стратегій та реформ до конкрет-
них умов діяльності закладу освіти, особливостей освітнього середовища,  
кадрового потенціалу та потреб здобувачів освіти. Саме через розроблен-
ня та впровадження таких політик відбувається трансформація загально
державних освітніх пріоритетів у конкретні управлінські практики.

Водночас значення внутрішніх політик закладу освіти суттєво зростає 
в умовах сучасних суспільних викликів, зокрема воєнного стану та загаль-
ної нестабільності. За таких обставин вони стають важливим інструмен-
том забезпечення безперервності освітнього процесу, ефективного управ-
ління та адаптації освітніх організацій до нових умов функціонування. То-
му особливої актуальності набуває дослідження ролі внутрішніх політик за-
кладу освіти в умовах розширення інституційної автономії та впровадження  
сучасних моделей управління освітою, орієнтованих на підвищення ефек-
тивності діяльності освітніх організацій.

Внутрішні політики виступають важливим інструментом координації 
діяльності учасників освітнього процесу, забезпечують узгодження стра-
тегічних цілей державної освітньої політики з практичними механізмами  
їх реалізації на рівні окремого закладу освіти.

Попри значну кількість наукових праць, присвячених проблемам дер-
жавної освітньої політики та управління закладами освіти, питання ролі 
внутрішніх політик як інституційного механізму реалізації освітніх реформ 
залишається недостатньо дослідженим і потребує подальшого наукового  
осмислення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми реалізації держав
ної освітньої політики в Україні, модернізації управління освітою та форму-
вання інституційних механізмів забезпечення якості освіти активно дослід-
жуються у працях українських науковців. Значний внесок у вивчення питань 
освітньої політики, розвитку систем забезпечення якості освіти та реформу-
вання освітньої системи зробили В. Кремень, В. Луговий, Ж. Таланова та  
С. Калашнікова (2022). У їхніх працях розкриваються стратегічні напрями 
розвитку освіти, питання інституційної автономії закладів загальної серед-
ньої освіти, а також механізми забезпечення якості освіти в умовах рефор-
мування освітньої галузі.
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Питання інституційної політики закладу загальної освіти та реалізації 
реформ, визначених концепцією Нова українська школа, висвітлено у пра-
цях Л. М. Калініної, О. І. Касьянової та О. І. Мармази, де розглядаються 
механізми впровадження державних освітніх реформ, побудови внутріш-
ніх систем забезпечення якості освіти та розвитку інституційної політики  
закладів освіти.

У монографії О. М. Онаць, І. В. Саух та Б. Г. Чижевського (2024) дослід-
жується державно-громадське управління закладами загальної середньої 
освіти на засадах суб’єктної партнерської взаємодії. Автори підкреслюють, 
що цей підхід є важливим інструментом демократизації державної освіт-
ньої політики та розкривають сутність, типові ознаки, зміст і особливості 
суб’єктної партнерської взаємодії у сфері управління освітою 

Практичним механізмам реалізації інституційної політики у закладах за-
гальної середньої освіти присвячено працю М.В. Бобровського, С.І. Горба-
чова та О.О. Заплотинської (2021), у якій зазначено, що побудова внутріш-
ньої системи забезпечення якості освіти є ключовим інструментом реаліза-
ції державних освітніх реформ. Автори визначають структуру системи, ос-
новні компоненти, принципи функціонування та механізми самооцінювання 
діяльності закладу, що дозволяє ефективно впроваджувати державні стан-
дарти та модернізовані освітні практики 

Разом з тим, аналіз наукових досліджень свідчить, що, незважаючи на 
значну кількість праць, присвячених освітній політиці, управлінню закла-
дами освіти та забезпеченню якості освіти, інституційна політика закла-
ду освіти як цілісний механізм реалізації державних освітніх реформ за-
лишається недостатньо дослідженою. Особливо бракує системного аналізу 
структури інституційної політики, її складових та впливу на ефективність 
впровадження реформ у закладах загальної середньої освіти.

Мета дослідження полягає у дослідженні внутрішніх політик закладу 
освіти як механізму реалізації державних освітніх реформ, визначенні їх 
сутності, функцій та значення у системі управління сучасним закладом 
освіти.

Виклад основного матеріалу. Реалізація державних освітніх реформ  
передбачає не лише прийняття стратегічних рішень на державному рівні, але 
й створення ефективних механізмів їх практичного впровадження у діяль-
ність конкретних закладів освіти. У цьому контексті особливого значення 
набувають внутрішні політики закладу освіти, які виступають інструмен-
том трансформації державних освітніх пріоритетів у реальні управлінські та  
педагогічні практики на інституційному рівні.

Аналіз законодавчих документів у галузі освіти свідчить про те, що дер-
жавні освітні реформи, як правило, спрямовані на модернізацію системи 
освіти, підвищення якості освітніх послуг, розвиток академічної та управ-
лінської автономії закладів освіти, впровадження інноваційних освітніх  
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технологій, а також забезпечення відкритості та прозорості управління 
освітньою діяльністю.

Водночас їх ефективність значною мірою залежить від того, наскіль-
ки системно і послідовно ці зміни інтегруються у внутрішню організацій-
ну структуру закладів освіти. Саме внутрішні політики забезпечують нор
мативне та організаційне оформлення цих процесів.

В умовах реалізації реформи «Нова українська школа» інституційна 
політика закладу освіти виконує функцію перетворення нормативних змін у 
конкретні управлінські та педагогічні дії. Через систему внутрішніх політик 
визначаються механізми впровадження нових освітніх стандартів, органі-
зації освітнього процесу, професійного розвитку педагогічних працівників 
та формування освітнього середовища, орієнтованого на потреби здобувачів 
освіти.

Значну увагу у сучасній державній освітній політиці приділено роз-
ширенню автономії закладів освіти та розвитку ефективного управлін-
ня освітніми установами. Заклади загальної середньої освіти отриму-
ють більшу управлінську самостійність у питаннях організації освітньо-
го процесу, формування освітніх програм, кадрової політики та розвитку 
освітнього середовища. Так, у монографії Онаць, Саух та Чижевського 
(2024) підкреслюється, що державно-громадське управління є важли-
вим механізмом демократизації освіти, оскільки передбачає партнерсь-
ку взаємодію адміністрації, педагогів, здобувачів освіти та їхніх батьків. 
Така взаємодія сприяє залученню громадськості до прийняття важливих 
управлінських рішень і підвищує ефективність інституційної політики 
закладу освіти. Разом з тим така автономія супроводжується підвищен-
ням відповідальності закладів освіти за результати освітньої діяльності. 
У зв’язку з цим внутрішня політика закладу освіти щодо переходу до 
державно-громадського управління має ґрунтуватися на принципах від-
критості, партнерства, участі всіх зацікавлених сторін у прийнятті управ-
лінських рішень. 

Важливим напрямом реалізації освітніх реформ через внутрішні 
політики є формування системи внутрішнього забезпечення якості освіти, яка 
передбачає розроблення процедур моніторингу якості освітнього процесу, 
оцінювання результатів навчання, підвищення професійної компетентності 
педагогічних працівників та вдосконалення освітніх програм. У цьому 
контексті інституційна політика закладу освіти через систему внутрішнього 
забезпечення якості освіти виконує ключову роль у трансформації державних 
стратегій у практичні управлінські та педагогічні рішення. Адже така 
система дозволяє не лише контролювати якість освітньої діяльності, але й 
забезпечує її постійне вдосконалення відповідно до сучасних вимог.

У дослідженнях Лукіної (2020), Касьянової (2019), Кравця, Мешко 
(2020) розкриваються механізми забезпечення якості освітньої діяльності  
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в умовах реформування освітньої системи України, які ґрунтуються на но-
вих підходах до управлінської діяльності, Зокрема йдеться про організацію 
внутрішніх систем контролю та оцінювання результатів навчання. На дум-
ку вчених, система внутрішнього забезпечення якості освіти включає ком-
плекс організаційних, нормативних та методичних заходів, спрямованих на 
моніторинг, оцінювання та постійне вдосконалення освітнього процесу. Від-
повідно до цього вона забезпечує встановлення чітких стандартів роботи пе-
дагогічних працівників, визначення критеріїв успішності здобувачів освіти 
та узгодження внутрішніх процедур із державними вимогами. Таким чином, 
внутрішня політика закладу освіти стає важливим механізмом управління 
якістю освіти, який дозволяє не лише контролювати процес навчання, але  
й системно його вдосконалювати відповідно до сучасних освітніх потреб.

В умовах сучасних викликів, пов’язаних із воєнним станом та підви
щеною соціально-економічною нестабільністю, роль внутрішніх політик 
стає ще більш значущою. Дослідження Журавель, Петрунь, Дьордяй (2025), 
присвячене проблемам інноваційної трансформації системи освіти в умовах 
воєнних викликів та цифрової економіки, підкреслює необхідність адапта-
ції управлінських механізмів закладів освіти, зокрема через удосконалення 
внутрішніх політик, що забезпечують гнучкість освітнього процесу, циф-
ровізацію освітнього середовища та підтримку якості освіти.

Необхідно зазначити, що саме інституційні політики забезпечують стій-
кість функціонування освітнього процесу, оперативне реагування на зміни 
в нормативному середовищі та підтримку високих стандартів навчання на-
віть у кризових умовах. Крам того, через системну реалізацію інституційної 
політики заклади освіти можуть поєднувати державні освітні пріоритети з 
конкретними потребами учасників освітнього процесу, що дозволяє досяга-
ти якості, ефективності та інноваційності освітньої діяльності на практич-
ному рівні. 

Необхідно зазначити, що війна суттєво вплинула на функціонування 
освітньої системи, зумовивши необхідність оперативного реагування на 
нові ризики та загрози, забезпечення безпеки учасників освітнього проце-
су, організації дистанційного та змішаного навчання, а також підтримки 
безперервності освітньої діяльності. У таких умовах внутрішні політики 
закладів освіти стають важливим інструментом адаптації освітнього про-
цесу до кризових обставин, забезпечення стабільності управлінських про-
цесів та ефективної координації діяльності всіх учасників освітнього сере-
довища.

Однією з ключових функцій внутрішніх політик є нормативно-регулятивна 
функція, яка полягає у визначенні правил, процедур та стандартів організації 
освітнього процесу. Через розроблення відповідних положень, регламентів 
та внутрішніх документів заклад освіти адаптує державні вимоги до власних 
умов діяльності та забезпечує їх системне виконання.
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Важливою є також управлінська функція внутрішніх політик, яка прояв-
ляється у визначенні стратегічних напрямів розвитку закладу освіти, фор-
муванні системи управління якістю освіти та організації діяльності струк-
турних підрозділів. Завдяки внутрішнім політикам керівництво закладу 
освіти отримує можливість координувати діяльність учасників освітнього 
процесу та забезпечувати реалізацію визначених реформаторських змін.

Не менш значущою є координаційна функція, яка полягає у забезпеченні 
узгодженості дій усіх учасників освітнього процесу – адміністрації, 
педагогічних працівників, здобувачів освіти та інших зацікавлених сторін. 
Внутрішні політики створюють спільні правила та стандарти діяльності, 
що сприяє ефективній взаємодії між учасниками освітнього процесу та 
підвищує результативність реалізації реформ.

Крім цього, внутрішні політики виконують інноваційну функцію, 
оскільки сприяють впровадженню нових освітніх підходів, педагогічних 
технологій та управлінських практик. У межах внутрішніх політик закла-
ди освіти можуть адаптувати міжнародний досвід, розробляти власні мо-
делі організації освітнього процесу та впроваджувати сучасні цифрові  
інструменти навчання і управління.

Не менш важливим напрямом державної освітньої політики є модер-
нізація освітнього середовища та впровадження інноваційних педагогіч-
них технологій, зокрема використання цифрових інструментів навчання, 
розвиток інформаційно-комунікаційної інфраструктури закладів освіти та 
формування цифрової компетентності учасників освітнього процесу.

У дослідженні Мармази О. І. (2021) обґрунтовується важливість інно-
ваційних процесів як ключового чинника підвищення ефективності освіт-
ньої діяльності та адаптації закладів освіти до сучасних соціально-техноло-
гічних викликів. Автор акцентує увагу на тому, що впровадження новітніх 
педагогічних технологій сприяє розвитку критичного мислення, творчих 
здібностей та цифрових компетенцій здобувачів освіти, а також підвищує 
результативність управлінських процесів у закладі освіти.

Важливою характеристикою внутрішніх політик є їх спрямованість на 
адаптацію загальних державних вимог і стандартів до конкретних умов 
функціонування освітньої інституції. Кожний заклад освіти має власні 
організаційні, кадрові та ресурсні особливості, що зумовлює необхідність 
формування індивідуальних управлінських рішень. Саме внутрішні політики 
дозволяють інтегрувати державні освітні пріоритети у практичну діяльність 
закладу освіти та забезпечити їх системну реалізацію.

Таким чином, внутрішні політики закладу освіти відіграють ключову 
роль у реалізації державних освітніх реформ, оскільки виступають інстру-
ментом інституційної адаптації державних стратегій до конкретних умов 
функціонування освітньої установи. Вони забезпечують нормативне ре-
гулювання діяльності закладу освіти, сприяють підвищенню ефективності  
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управління та створюють організаційні умови для впровадження іннова-
ційних освітніх практик. Саме через систему внутрішніх політик відбу-
вається практичне втілення державної освітньої політики у діяльності кон-
кретного закладу освіти. 

Висновки. Отже, інституційні політики закладу освіти відіграють 
ключову роль у реалізації державної освітньої політики, забезпечуючи її 
трансляцію з нормативного рівня на рівень практичної діяльності. Вони 
є інструментом конкретизації державних цілей, принципів і пріоритетів 
відповідно до особливостей функціонування конкретного закладу освіти.

Визначено, що інституційні політики закладів загальної середньої 
освіти в умовах воєнного стану та підвищеною соціально-економічною 
нестабільністю сприяють реалізації державних пріоритетів у сфері безпе-
ки учасників освітнього процесу, організації дистанційного та змішаного 
навчання, забезпеченню доступності освіти для внутрішньо переміщених 
осіб, а також підтримки психологічного благополуччя здобувачів освіти і 
педагогів. Водночас ефективність таких політик залежить від їх систем-
ності, узгодженості з нормативно-правовими вимогами та рівня управлін-
ської спроможності адміністрації закладу.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з вивченням практик 
формування та реалізації інституційних політик у закладах загальної се-
редньої освіти в різних регіонах України, а також з розробленням моделей 
управління освітою в умовах тривалих кризових ситуацій.
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Анотація. У статті досліджено роль Національної поліції України у за-
безпеченні стійкості територіальних громад в умовах сучасних безпекових 
викликів та повномасштабної збройної агресії проти України. Обґрунто-
вано, що стійкість територіальних громад є важливою складовою націо-
нальної безпеки держави, оскільки саме на місцевому рівні відбувається за-
безпечення життєдіяльності населення, підтримання громадської безпеки, 
реагування на кризові ситуації та захист критичної інфраструктури. Про-
аналізовано наукові підходи до розуміння категорій «територіальна грома-
да», «спроможність громади» та «стійкість», а також розглянуто сучасні 
дослідження, присвячені питанням функціонування територіальних громад 
і ролі правоохоронних органів у забезпеченні публічної безпеки. Встановле-
но, що ефективність функціонування громад значною мірою залежить від 
взаємодії органів місцевого самоврядування, військових адміністрацій, дер-
жавних інституцій та правоохоронних органів. Особливу увагу приділено 
аналізу нормативно-правових засад забезпечення стійкості територіаль-
них громад в умовах воєнного стану, зокрема законодавчих змін, спрямова-
них на підвищення оперативності управлінських рішень і координації між 
суб’єктами публічного управління. Доведено, що Національна поліція Украї-
ни є важливим суб’єктом забезпечення внутрішньої стійкості держави 
та відіграє ключову роль у формуванні безпечного середовища на місцево-
му рівні. У статті розкрито основні напрями діяльності поліції у період 
воєнного стану, серед яких підтримання публічного порядку, протидія зло-
чинності та мародерству, охорона критичної інфраструктури, участь  
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у евакуаційних та гуманітарних заходах, протидія інформаційним загро-
зам і кіберзлочинності. Обґрунтовано, що важливим елементом забезпе-
чення стійкості громад є партнерська взаємодія поліції з органами місце-
вого самоврядування, громадськими організаціями та населенням. Особли-
ву роль у цьому процесі відіграє розвиток проєкту «Поліцейський офіцер 
громади», що сприяє підвищенню рівня довіри до правоохоронних органів 
та посиленню превентивної діяльності. Встановлено, що роль Національ-
ної поліції у забезпеченні стійкості територіальних громад реалізується 
через систему взаємопов’язаних функцій: превентивну, охоронну, коорди-
наційну, комунікаційно-партнерську та реактивну у кризових умовах. 
Ключові слова: територіальні громади, стійкість громад, Національна 
поліція України, публічна безпека, місцеве самоврядування, національна 
безпека, воєнний стан.

Abstract. The article examines the role of the National Police of Ukraine in ensuring  
the stability of territorial communities in the face of modern security challenges and 
full-scale armed aggression against Ukraine. It is substantiated that the stability 
of territorial communities is an important component of the national security of 
the state, since it is at the local level that the vital activity of the population, 
maintenance of public security, response to crisis situations and protection of 
critical infrastructure are ensured. Scientific approaches to understanding the 
categories of «territorial community», «community capacity» and «stability» are 
analyzed, and modern research devoted to the functioning of territorial communities 
and the role of law enforcement agencies in ensuring public security is considered. 
It is established that the effectiveness of the functioning of communities largely 
depends on the interaction of local government bodies, military administrations, 
state institutions and law enforcement agencies. Particular attention is paid to 
the analysis of the regulatory and legal principles for ensuring the stability of 
territorial communities under martial law, in particular legislative changes aimed  
at increasing the efficiency of management decisions and coordination between 
public administration entities. It is proven that the National Police of Ukraine is 
an important entity for ensuring the internal stability of the state and plays a key 
role in forming a safe environment at the local level. The article reveals the main 
areas of police activity during martial law, including maintaining public order, 
combating crime and looting, protecting critical infrastructure, participating 
in evacuation and humanitarian measures, combating information threats and 
cybercrime. It is substantiated that an important element of ensuring the stability 
of communities is the partnership between the police and local governments, 
public organizations and the population. A special role in this process is played 
by the development of the «Community Police Officer» project, which contributes 
to increasing the level of trust in law enforcement agencies and strengthening 
preventive activities. It has been established that the role of the National Police in 
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ensuring the stability of territorial communities is implemented through a system 
of interrelated functions: preventive, security, coordination, communication and 
partnership, and reactive in crisis conditions. 
Key words: territorial communities, community stability, National Police of 
Ukraine, public safety, local self-government, national security, martial law.

Вступ. В умовах сучасних безпекових викликів та триваючої збройної 
агресії проти України особливого значення набуває забезпечення стійкості 
територіальних громад як важливої складової національної безпеки держа-
ви. Територіальні громади виступають ключовим елементом місцевого рів-
ня управління, який забезпечує стабільність суспільного розвитку, ефектив-
не функціонування соціально-економічних процесів та оперативне реагу-
вання на кризові ситуації. У сучасних умовах саме громади стають першою 
ланкою протидії загрозам, що виникають у сфері громадської безпеки, захи-
сту критичної інфраструктури та підтримання громадського порядку.

Забезпечення стійкості територіальних громад передбачає здатність 
ефективно реагувати на безпекові, соціальні та економічні виклики, адапту-
ватися до кризових умов та відновлювати функціонування після надзви-
чайних ситуацій. Важливу роль у цьому процесі відіграють органи публіч-
ної влади, зокрема правоохоронні органи, які забезпечують громадську 
безпеку, правопорядок та взаємодію з населенням. Особливе місце серед 
них посідає Національна поліція України, діяльність якої спрямована на 
запобігання правопорушенням, забезпечення публічної безпеки та підтри-
мання стабільності в громадах.

У сучасних умовах підвищується значення взаємодії Національної полі-
ції з органами місцевого самоврядування, громадськими організаціями та 
населенням у формуванні безпечного середовища та зміцненні спромож-
ності громад протидіяти загрозам. Ефективна діяльність поліції, спрямова-
на на підтримання правопорядку, захист прав громадян, реагування на кри-
зові ситуації та участь у безпекових ініціативах громад, є важливим чинни-
ком підвищення стійкості територіальних громад та зміцнення національної 
безпеки України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання розвитку та функ-
ціонування територіальних громад у системі публічного управління є од-
ним із важливих напрямів сучасних наукових досліджень. Значна увага віт-
чизняних науковців приділяється проблемам формування спроможності те-
риторіальних громад, їхнього інституційного розвитку та ролі органів місце-
вого самоврядування у забезпеченні сталого розвитку територій. У наукових 
працях досліджуються питання ресурсного забезпечення громад, підви-
щення ефективності управління на місцевому рівні, а також зміцнення їх-
ньої соціально-економічної та інституційної спроможності в умовах сучас-
них викликів. Водночас окремий напрям наукових досліджень пов’язаний  
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із вивченням ролі правоохоронних органів у забезпеченні публічної безпе-
ки та правопорядку на місцевому рівні, а також їхньої взаємодії з органами 
місцевого самоврядування та населенням у формуванні безпечного середо-
вища. У цьому контексті особливого значення набуває діяльність Національ-
ної поліції України як важливого суб’єкта забезпечення публічної безпеки, 
стабільності та стійкості територіальних громад.

Так, Л. Я. Беновська підкреслює, що створені в Україні об’єднані тери-
торіальні громади отримали законодавчо визначені повноваження, які до-
зволяють підвищувати фінансову самостійність громад і водночас посилю-
ють відповідальність за розвиток територій [1]. І. М. Гринчишин узагаль-
нює наукові підходи до визначення категорій «територіальна громада» та 
«спроможність громади» і наголошує на необхідності використання підходу, 
орієнтованого на розвиток громади, що передбачає мобілізацію її внутріш-
нього потенціалу [3]. 

У дослідженні О. В. Чорноус розкрито значення Національної полі-
ції у забезпеченні правопорядку та захисті прав і свобод громадян, що є 
необхідною умовою стабільного розвитку суспільства та функціонування 
державних інституцій. Автор наголошує, що ефективна діяльність поліції  
є важливим чинником підтримання громадської безпеки та стабільності 
суспільних відносин [13]. 

Важливі аспекти місця та ролі Національної поліції в системі націо-
нальної безпеки розглядаються у працях А. А. Нікітіна, який зазначає, що 
поліція є ключовим суб’єктом сектору безпеки і оборони та виконує пре-
вентивні, захисні та координаційні функції у забезпеченні безпеки держа-
ви і суспільства. У сучасних умовах, зокрема під час воєнного стану, діяль-
ність поліції значно розширюється і включає забезпечення публічного по-
рядку, участь у територіальній обороні, охорону стратегічних об’єктів,  
супровід гуманітарних місій та реагування на надзвичайні ситуації [7].

Окрему увагу взаємодії Національної поліції з органами місцевого са-
моврядування та територіальними громадами приділяють М. В. Корнієнко [5]  
та В. В. Бондар [2]. У їхніх дослідженнях обґрунтовується, що ефектив-
не забезпечення публічної безпеки і правопорядку значною мірою зале-
жить від налагодженої взаємодії поліції з органами місцевої влади, громад-
ськими організаціями та населенням. Така взаємодія сприяє запобіганню 
правопорушенням, підвищенню рівня довіри громадян до правоохоронних  
органів та формуванню безпечного соціального середовища.

Водночас, незважаючи на наявність значної кількості наукових праць, 
проблематика забезпечення стійкості територіальних громад у контексті 
національної безпеки та ролі Національної поліції у цьому процесі зали-
шається недостатньо дослідженою. Більшість наукових робіт зосереджуєть-
ся або на питаннях розвитку місцевого самоврядування, або на діяльності 
правоохоронних органів у сфері забезпечення правопорядку. Натомість  
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комплексне дослідження взаємозв’язку між стійкістю територіальних гро-
мад, публічною безпекою та діяльністю Національної поліції як суб’єкта  
забезпечення національної безпеки потребує подальшого наукового опра-
цювання, що і зумовлює актуальність даного дослідження.

Мета дослідження полягає у визначенні ролі Національної поліції Украї-
ни у забезпеченні стійкості територіальних громад та визначенні її значення  
у зміцненні публічної безпеки і національної безпеки держави.

Виклад основного матеріалу. В умовах повномасштабної збройної 
агресії росії проти України питання стійкості територіальних громад на
було не лише управлінського, а й виразного безпекового значення. Сьогодні 
саме громади є тим рівнем публічного управління, на якому концентрують-
ся виклики, пов’язані із захистом населення, підтриманням життєдіяльності 
територій, охороною критичної інфраструктури, забезпеченням правопо-
рядку та реагуванням на кризові ситуації. За таких умов здатність громади 
функціонувати в умовах постійної небезпеки, адаптуватися до змін та швид-
ко відновлюватися після деструктивних впливів стає однією з базових пере-
думов загальної стійкості держави.

Цей підхід закріплений і на стратегічному рівні. Так, однією з ключових 
засад Стратегії національної безпеки України є формування та зміцнення 
стійкості держави і суспільства, яка визначається як «здатність суспільства 
та держави швидко адаптуватися до змін безпекового середовища й підтри-
мувати стале функціонування, зокрема шляхом мінімізації зовнішніх і вну-
трішніх уразливостей» [12]. У такому розумінні стійкість територіальних 
громад доцільно трактувати як спроможність місцевих спільнот забезпечу-
вати безперервність функціонування систем управління, інфраструктури та 
публічних послуг, ефективно реагувати на соціально-економічні, техноген-
ні, екологічні та безпекові ризики, а також зберігати соціальну згуртованість 
і керованість у кризових умовах.

У науково-аналітичному дискурсі стійкість громад розглядається не ли-
ше як наслідок наявності ресурсів, а і як результат історично сформова-
них форм самоорганізації, довіри та локальної відповідальності. Зокрема, в 
аналітичній доповіді «Місцеве самоврядування як чинник стійкості тилу» [6],  
підготовленій Національним інститутом стратегічних досліджень, серед пе-
редумов стійкості територіальних громад виокремлено традиції самовряд-
них міст, ініціативність і підприємливість населення, готовність відстоюва-
ти свої позиції, наявність родинних і релігійних зв’язків, практики прямої 
демократії, громадський контроль за діяльністю місцевої влади та загальну 
спроможність громади. 

Нормативні передумови для забезпечення стійкого функціонування 
громад в особливий період формуються, зокрема, Законом України «Про 
правовий режим воєнного стану» від 12 травня 2015 р. № 389-VIII [11], а 
також Законом України від 12 травня 2022 року № 2259-IX «Про внесення  
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змін до деяких законів України щодо функціонування державної служби та 
місцевого самоврядування у період дії воєнного стану» [9]. Запроваджені 
зміни були спрямовані на підвищення оперативності місцевого управлін-
ня, зменшення бюрократичних процедур та посилення автономності ухва-
лення рішень на місцях. Йдеться, зокрема, про скорочення строків погод-
ження управлінських рішень, розширення повноважень органів місцевого 
самоврядування у сфері управління ресурсами, підтримання громадського 
порядку та захисту критичної інфраструктури, спрощення змін до місце-
вих бюджетів, а також запровадження більш гнучких механізмів кадрового 
управління і координації з центральними органами влади.

Водночас війна зумовила і зміну режиму функціонування органів регіо-
нальної та місцевої влади через створення військових адміністрацій, які ста-
ли важливим інструментом забезпечення життєдіяльності територій та під-
тримання безпеки. Однак навіть за цих умов органи місцевого самовряду-
вання не втратили свого значення, а продовжили виконувати повноваження 
щодо вирішення питань місцевого значення з урахуванням правового режи-
му воєнного стану. Саме в такій моделі – поєднання діяльності військових 
адміністрацій, місцевого самоврядування та державних інституцій – особ-
ливу роль починає відігравати Національна поліція України як суб’єкт, що 
забезпечує безперервність внутрішньої безпеки на рівні громади.

Відповідно до Закону України «Про Національну поліцію», охорона прав 
і свобод людини, протидія злочинності, підтримання публічної безпеки і по-
рядку є пріоритетними напрямами діяльності поліції. Національна поліція 
України є центральним органом виконавчої влади, діяльність якого спрямо-
вана на забезпечення публічного порядку, охорону прав і свобод громадян, 
протидію злочинності та підтримання громадської безпеки [10]. У сучасних 
умовах це означає, що поліція виконує не лише класичну правоохоронну 
функцію, а й стає важливим елементом забезпечення стійкості територіаль-
них громад, оскільки саме від її спроможності гарантувати безпечне сере-
довище залежить стабільність функціонування місцевих інституцій, захи-
щеність населення та здатність громади діяти в умовах небезпеки.

Суттєвим аспектом цієї ролі є постійна взаємодія поліції з органами міс-
цевого самоврядування та громадськістю. На думку А. В. Коваленко, взає-
модія Національної поліції України з органами місцевого самоврядування та 
громадськістю є важливим напрямком забезпечення ефективної поліцейсь-
кої діяльності в державі, в тому числі і діяльності щодо запобігання (проти-
дії) злочинності [4]. Це положення набуває особливої актуальності в умовах 
війни, коли безпека громад уже не може забезпечуватися виключно ресур-
сами одного інституту, а потребує узгоджених дій поліції, місцевої влади,  
військових адміністрацій, громадських організацій і населення.

Роль Національної поліції у забезпеченні стійкості територіальних гро-
мад виявляється насамперед у її здатності гарантувати публічний порядок  
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в умовах підвищеної небезпеки. У період воєнного стану органи поліції 
виконують низку стратегічно важливих завдань, серед яких: підтримання 
правопорядку на територіях, де ведуться бойові дії або здійснюється ева-
куація населення; протидія злочинності та мародерству, контроль за дотри-
манням комендантської години, охорона об’єктів критичної інфраструкту-
ри; забезпечення публічної безпеки і правопорядку у громадах, що перебу-
вають поблизу зони бойових дій; взаємодія з військовими адміністраціями 
та територіальною обороною у питаннях охорони громадського порядку; 
робота з цивільним населенням, зокрема допомога евакуйованим та забез-
печення гуманітарного супроводу; протидія інформаційним загрозам, ви-
явлення агентурних мереж та кіберзлочинів [8]. Отже, Національна полі-
ція фактично виступає одним із базових інститутів внутрішньої стійкості 
держави. Її діяльність спрямована не лише на реагування на правопору-
шення, а й на підтримання керованості суспільних процесів у громадах, 
де безпекова ситуація може швидко змінюватися. Це особливо важливо  
у прифронтових та тилових регіонах, де збереження законності та громад-
ського порядку безпосередньо впливає на стійкість місцевої інфраструк
тури, функціонування органів влади та рівень довіри населення.

Показово, що з початком повномасштабної війни Національна поліція 
продемонструвала високий рівень адаптивності до нових умов функціо-
нування. Відбулися структурні зміни, спрямовані на посилення ефектив-
ності управління та координації безпекових сил [14]. Зокрема, було ство-
рено мобільні групи швидкого реагування для боротьби з диверсійними 
групами, запроваджено систему єдиного оперативного управління спільно 
з Нацгвардією, ДСНС та Збройними Силами України, розширено мережу 
проєкту «Поліцейський офіцер громади», організовано розслідування воєн-
них злочинів та фіксацію злочинів агресії, а також активізовано міжнарод-
ну взаємодію з Interpol, Europol та іноземними правоохоронними структура-
ми. Саме завдяки таким інституційним змінам Національна поліція змогла 
забезпечити безперервність правопорядку у кризових ситуаціях та довела 
свою здатність діяти ефективно в умовах воєнного часу.

Водночас слід наголосити, що забезпечення стійкості територіальних 
громад неможливе без належної міжвідомчої координації. Ефективна на-
ціональна безпека можлива лише за умови тісної взаємодії всіх суб’єктів 
сектору безпеки. У цьому аспекті Національна поліція співпрацює із Збро-
йними Силами України, Службою безпеки України, Державною прикор-
донною службою, місцевими військовими адміністраціями та громадськи-
ми організаціями . Така координація створює єдиний безпековий простір, 
дозволяє підвищити оперативність реагування на загрози та забезпечити 
стабільність у тилових регіонах. Для територіальних громад це означає не 
лише кращий рівень захисту, а й більшу спроможність утримувати нор-
мальне функціонування в умовах війни.
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Таким чином, роль Національної поліції України у забезпеченні стійкості 
територіальних громад є багатовимірною. Вона полягає у підтриманні 
публічної безпеки і правопорядку, захисті критичної інфраструктури, участі в 
евакуаційних і гуманітарних заходах, взаємодії з місцевим самоврядуванням 
і військовими адміністраціями, протидії інформаційним та кримінальним 
загрозам, а також у формуванні довіри та партнерства з населенням. Саме 
тому Національна поліція України слід розглядати не лише як правоохоронний 
орган, а і як один із ключових суб’єктів забезпечення внутрішньої стійкості 
громад та важливий елемент зміцнення національної безпеки держави.

Роль Національної поліції України у забезпеченні стійкості тери-
торіальних громад доцільно розглядати через систему взаємопов’язаних 
функціональних механізмів її впливу на безпекове середовище на місцево-
му рівні. Насамперед ідеться про превентивну функцію, що реалізується 
через запобігання правопорушенням, виявлення потенційних загроз, про-
філактичну роботу з населенням та попередження дестабілізаційних про-
явів у громаді. Не менш важливою є охоронна функція, яка полягає у за-
безпеченні публічної безпеки і порядку, захисті прав і свобод громадян, 
охороні об’єктів критичної інфраструктури та підтриманні стабільності 
суспільних процесів. Водночас діяльність поліції охоплює і координацій-
ну функцію, що виявляється у взаємодії з органами місцевого самовряду-
вання, військовими адміністраціями, іншими суб’єктами сектору безпеки 
та оборони з метою узгодженого реагування на наявні та потенційні за-
грози. Важливе місце займає також комунікаційно-партнерська функція,  
яка реалізується через співпрацю з населенням, громадськими організація-
ми, місцевими спільнотами, розвиток довіри до правоохоронних органів 
та формування спільної відповідальності за безпеку громади. Окремо слід 
виокремити реактивну функцію в кризових умовах, що полягає в опера-
тивному реагуванні на надзвичайні події, забезпеченні евакуаційних за-
ходів, протидії мародерству, диверсійним і інформаційним загрозам, а та-
кож у підтриманні правопорядку на територіях, які зазнають підвищеного 
безпекового навантаження. Саме сукупна реалізація цих функцій дає під-
стави розглядати Національну поліцію України не лише як правоохорон-
ний орган, а як важливого суб’єкта забезпечення стійкості територіальних 
громад у системі публічного управління.

Висновки. У сучасних умовах воєнної агресії проти України питання 
забезпечення стійкості територіальних громад набуває стратегічного зна-
чення для підтримання стабільності держави та функціонування системи 
публічного управління. Територіальні громади виступають базовим рів-
нем організації суспільного життя, на якому зосереджуються ключові про-
цеси забезпечення життєдіяльності населення, підтримання громадської 
безпеки та реагування на кризові ситуації. Саме здатність громад ефектив-
но адаптуватися до безпекових, соціально-економічних та гуманітарних  
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викликів визначає рівень їхньої стійкості та впливає на загальну стійкість 
держави.

Дослідження показало, що важливу роль у формуванні стійкості те-
риторіальних громад відіграє ефективна взаємодія органів місцевого са-
моврядування, військових адміністрацій, державних інституцій та правоо-
хоронних органів. Нормативно-правове забезпечення функціонування тери-
торіальних громад у період воєнного стану створило передумови для більш 
оперативного управління на місцевому рівні, посилення автономності прий-
няття управлінських рішень та покращення координації між різними суб’єк-
тами публічного управління.

Особливе значення у забезпеченні стійкості територіальних громад має 
діяльність Національної поліції України, яка виконує ключову роль у під-
триманні публічної безпеки і правопорядку, протидії злочинності, захисті 
прав і свобод громадян та забезпеченні стабільності функціонування місце-
вих спільнот. У період воєнного стану функції поліції значно розширилися, 
охоплюючи підтримання правопорядку в умовах евакуації населення, охоро-
ну критичної інфраструктури, протидію диверсійним і кримінальним загро-
зам, документування воєнних злочинів, а також надання допомоги цивіль
ному населенню.

Важливим чинником підвищення ефективності діяльності поліції у за-
безпеченні стійкості громад є розвиток партнерської взаємодії з органами 
місцевого самоврядування, громадськими організаціями та населенням. 
Зокрема, впровадження проєкту «Поліцейський офіцер громади» сприяє 
формуванню безпечного середовища на місцевому рівні, посиленню пре-
вентивної діяльності та підвищенню рівня довіри громадян до правоохо-
ронних органів.

Отже, Національна поліція України виступає важливим елементом си-
стеми забезпечення внутрішньої стійкості держави, оскільки її діяльність 
спрямована на підтримання стабільності суспільних процесів, захист насе-
лення та забезпечення безпеки територіальних громад. Ефективна міжві-
домча взаємодія поліції з іншими суб’єктами сектору безпеки, органами міс-
цевого самоврядування та громадянським суспільством сприяє формуван-
ню єдиного безпекового простору та підвищує спроможність територіаль-
них громад протидіяти сучасним загрозам.
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Анотація. У статті здійснено структурний аналіз системи закупівель 
вітчизняного сектору безпеки та оборони в умовах воєнного стану та 
трансформації механізмів державного управління. Обґрунтовано, що 
ефективність функціонування системи оборонних закупівель має визна-
чальне значення для забезпечення національної безпеки, обороноздатності 
держави та належного використання бюджетних ресурсів. Встановлено, 
що в сучасних умовах система оборонних закупівель України функціонує  
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в середовищі високої невизначеності, динамічних зовнішніх і внутрішніх 
загроз, що зумовлює потребу в її адаптації до нових безпекових та управ-
лінських реалій. У дослідженні розкрито сутність системи оборонних за-
купівель як комплексного інституційно-правового механізму, що охоплює 
сукупність суб’єктів, об’єктів, процесів, правових норм і контрольних ін-
струментів, спрямованих на забезпечення потреб сектору безпеки та обо-
рони. Охарактеризовано структуру системи на макро- та мікрорівнях, 
виділено політико-стратегічний, виконавчий і контрольно-наглядовий 
рівні, а також проаналізовано роль ключових суб’єктів, зокрема Кабіне-
ту Міністрів України, Міністерства оборони України, Агенції оборонних 
закупівель, державних замовників, постачальників та органів державного 
контролю. Особливу увагу приділено трансформації оборонних закупівель 
під впливом воєнного стану, спрощенню процедур, розвитку централізова-
них і децентралізованих моделей закупівель, а також впровадженню циф-
рових інструментів управління, зокрема системи DOT-Chain та іннова-
ційної платформи Brave1. Визначено основні проблеми функціонування си-
стеми, серед яких недостатній рівень прозорості, обмежена конкуренція, 
наявність корупційних ризиків, інституційні труднощі контролю та не-
обхідність подальшої гармонізації законодавства зі стандартами НАТО 
та ЄС. Зроблено висновок, що подальше вдосконалення системи оборон-
них закупівель України потребує комплексного підходу, який включає поси-
лення інституційної спроможності суб’єктів управління, розвиток циф-
ровізації, удосконалення механізмів контролю, підтримку вітчизняного 
оборонно-промислового комплексу та розширення міжнародної кооперації  
у сфері безпеки й оборони.
Ключові слова: система оборонних закупівель, Агенція оборонних закупівель, 
централізована модель, Brave1, DOT-Chain, стандарти НАТО, реформа 
закупівель.

Abstract. The article presents a structural analysis of the procurement system of  
the domestic security and defense sector under martial law and the transformation  
of state governance mechanisms. It is substantiated that the effectiveness of the  
defense procurement system is of decisive importance for ensuring national 
security, the state’s defense capability, and the proper use of budget resources. It is 
established that in modern conditions, the defense procurement system of Ukraine 
operates in an environment of high uncertainty, dynamic external and internal 
threats, which necessitates its adaptation to new security and management realities. 
The study reveals the essence of the defense procurement system as a complex 
institutional and legal mechanism that encompasses a set of subjects, objects, 
processes, legal norms, and control instruments aimed at meeting the needs of the 
security and defense sector. The structure of the system at the macro and micro 
levels is characterized, the political-strategic, executive and control-supervisory 
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levels are highlighted, and the role of key actors is analyzed, in particular the 
Cabinet of Ministers of Ukraine, the Ministry of Defense of Ukraine, the Defense 
Procurement Agency, state customers, suppliers and state control bodies. 
Particular attention is paid to the transformation of defense procurement under 
the influence of martial law, the simplification of procedures, the development of 
centralized and decentralized procurement models, as well as the implementation 
of digital management tools, in particular the DOT-Chain system and the Brave1 
innovative platform. The main problems of the system’s functioning are identified, 
including an insufficient level of transparency, limited competition, the presence 
of corruption risks, institutional difficulties in control and the need for further 
harmonization of legislation with NATO and EU standards. It was concluded 
that further improvement of Ukraine’s defense procurement system requires a 
comprehensive approach, which includes strengthening the institutional capacity 
of management entities, developing digitalization, improving control mechanisms, 
supporting the domestic defense-industrial complex, and expanding international 
cooperation in the field of security and defense.
Key words: defense procurement system, Defense Procurement Agency, centralized 
model, Brave1, DOT-Chain, NATO standards, procurement reform.

Вступ. Однією з важливих форм взаємодії держави та суб’єктів госпо-
дарювання є відносини у сфері публічних закупівель, за допомогою яких 
забезпечуються потреби державних підприємств, установ та організацій у 
товарах, роботах та послугах. Ефективне функціонування системи публіч-
них закупівель має ключове значення для забезпечення належного викори-
стання бюджетних ресурсів, прозорості управлінських процесів та підви-
щення результативності діяльності державних інституцій. Особливої ваги 
питання ефективності закупівель набувають у секторі безпеки та оборони, 
де від своєчасності та якості постачання ресурсів безпосередньо залежить 
обороноздатність держави та її здатність реагувати на безпекові викли-
ки. У сучасних умовах система оборонних закупівель України функціо-
нує в середовищі високої невизначеності та постійних загроз національній 
безпеці, що вимагає адаптації управлінських механізмів до нових умов та 
підвищення гнучкості процедур закупівель.

Традиційні підходи до організації закупівель, сформовані в умовах від-
носної стабільності, дедалі більше втрачають ефективність у ситуації воєн-
ного часу, коли ключового значення набувають оперативність прийняття рі-
шень, ефективне використання бюджетних ресурсів та мінімізація корупцій-
них ризиків. У зв’язку з цим виникає потреба у формуванні нових підходів 
до управління оборонними закупівлями, які поєднували б швидкість проце-
дур, прозорість використання коштів та належний рівень контролю.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичною основою до-
слідження стали праці вітчизняних учених, які розглядали окремі аспекти 



 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)
 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

75

системи оборонних закупівель. Огляд літературних джерел статті базується 
на аналізі праць вітчизняних науковців та нормативно-правових актів [8, 9, 
14, 16-22], що досліджують трансформацію системи оборонних закупівель 
в умовах воєнного стану та переходу до стандартів НАТО. Зокрема, питання 
становлення публічних закупівель в історичному аспекті розглядає Н.Здир-
ко [11]. Питання систематизації основ військово-технічної політики та ро-
звитку оборонно-промислового комплексу досліджували такі автори, як  
В.Горбулін, В.Бадрак, І.Чепков та інші. О.Голота [3, 4] у своїх працях розкри-
ває теоретичні аспекти та механізми управління системою державних обо-
ронних закупівель в Україні. Дослідження суб’єктів оборонних закупівель та 
їхнього правового статусу посідає чільне місце в літературі. О.Матвєєв [13],  
Т.Швидка, А.Лозова [24], приділили увагу аналізу правового статусу ор-
ганів закупівлі як комплексному інститут на перетині адміністративного та 
спеціального закупівельного законодавства. Питання ефективності та ре-
зультативності оборонних структур, а також планування оборонного бюд-
жету висвітлено в роботах Р.Гуменюка [5].

Сучасний стан системи, адаптований до потреб війни, аналізують С.За-
порожець, Ю.Жежерун, П.Зелений, В.Колесник, Д.Бритов, М.Заєць [10], 
приділяючи увагу змінам під впливом воєнного стану. О.Онофрійчук [15] 
досліджує проблеми та перспективи розвитку публічних закупівель для сил 
оборони, акцентуючи на необхідності оперативності та безпеки. Практич-
ні аспекти децентралізованих закупівель висвітлюють Ю.Абакумова [1] та 
Є.Сільверстов [23]. Важливим напрямом досліджень є цифрова трансфор-
мація галузі. Роль інноваційної екосистеми та платформ типу Brave1 роз-
глядає С.Давимука. Аналізу цифрових інструментів, таких як система DOT-
Chain, та їх вплив на прозорість процесів присвячені дослідження в кон-
тексті реформ Міністерства оборони України [2, 6, 12, 23].

Метою дослідження є проведення структурного аналізу системи за-
купівель у вітчизняному секторі безпеки та оборони, ідентифікація ключо-
вих проблем її функціонування та визначення перспектив удосконалення 
механізмів закупівель з урахуванням сучасних викликів і міжнародного до-
свіду.

Виклад основного матеріалу. Оборонна структура держави має бути 
одночасно результативною та ефективною, тобто здатною забезпечувати 
досягнення стратегічних цілей оборони з одночасним мінімумом витрат. 
Результативність характеризується відповідністю отриманих результатів 
поставленим завданням, тоді як ефективність визначається співвідношенням 
досягнутого ефекту до обсягу витрачених ресурсів (фінансових, матеріально-
технічних, людських). [5, с. 67]

На сучасному етапі основним викликом для оборонної структури є вста-
новлення оптимального балансу між обсягом і складністю завдань, покла-
дених на Збройні Сили, та наявними фінансовими ресурсами. Цей баланс 
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вимагає систематичного перегляду пріоритетів, структурної оптимізації, 
підвищення ефективності витрачання бюджетних коштів та адаптації ор-
ганізаційно-функціональних механізмів до умов обмеженого фінансуван-
ня й зростання технологічної та оперативної складності сучасних збройних 
конфліктів. 

Україна успадкувала від радянської епохи модель державного оборон-
ного замовлення (ДОЗ), що базувалася на плановій економіці з повною від-
сутністю конкуренції, завищеними цінами та надмірною секретністю. Фор-
мат ДОЗ був продуктом планової економіки радянського типу, в якій дер-
жава виступає і постачальником, і замовником, та, одночасно, бере на себе 
більшу частину комерційних ризиків в умовах нульової конкуренції. Фак-
тично закуповувалось лише те, що виготовлялося завдяки власним потуж-
ностям за необґрунтованими цінами, не приділяючи уваги актуальності та 
потребам сектору безпеки та оборони в даній продукції. Крім того, це все 
відбувалося під найвищим ступенем секретності без можливості будь яко-
го контролю. [11, с. 140-142]

В сучасних умовах національну систему оборонних закупівель (далі 
- система ОЗ) слід розглядати насамперед як інструмент забезпечення до-
статнього рівня національної безпеки, захисту суверенітету держави та її 
територіальної цілісності [4], головне функціональне призначення якої по-
лягає в закупівлі товарів, робіт і послуг, необхідних для реалізації завдань 
у сфері національної безпеки та оборони, за умови досягнення найвищого 
рівня ефективності та прозорості використання бюджетних коштів. Голо-
та О.П., в теоретичних дослідженнях, структурує дану систему як систему 
суб’єктів та їх зв’язків – «інтегрована сукупність взаємозв’язків та взаємо-
залежностей між суб’єктами закупівельного процесу, спрямовану на задо-
волення суспільних потреб у сфері національної безпеки та оборони» [4], 
процесів – «шляхом ефективного надання та розподілу суспільних благ 
(товарів, робіт і послуг оборонного призначення)» [4], спеціальної галузі 
законодавчих та підзаконних нормативних актів – «через нормативне ре-
гулювання економічної діяльності держави в оборонній сфері, з метою за-
безпечення стратегічної стійкості та адаптивності системи національної 
безпеки в умовах динамічних зовнішніх загроз» [4]. 

Система ОЗ функціонує в умовах високої динаміки зовнішнього се-
редовища, яке постійно генерує як нові можливості, так і суттєві ризи-
ки для її стійкості та розвитку. Традиційні правила, методи, технології та 
управлінські практики, що були ефективними в попередніх умовах і ха-
рактеризувалися відносною стабільністю, з часом стають неадекватни-
ми до сучасних викликів. Це створює необхідність систематичного пошу-
ку та впровадження нових організаційних підходів і механізмів адаптації. 
У контексті мінливості зовнішнього середовища, перед системою ОЗ по-
стає стратегічне завдання – створення та практичне застосування гнучких  
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механізмів управління, які б забезпечували досягнення цілей системи з ура-
хуванням впливу як внутрішніх, так і зовнішніх факторів впливу [3, с. 128].  
В якості зовнішніх факторів впливу визначаються наступні: зміни в безпе-
ковому середовищі (геополітиці); цілі, пріоритети та завдання безпекової 
та воєнної політики держави, зміни в політичному курсі держави; рівень 
політичної корупції; зміни науково-технічного прогресу; економічна ситу-
ація в державі; економічні регулятори, які впливають на функціонування 
підприємств ОПК; екологічна ситуація в країні та у регіоні. В свою чергу, 
внутрішніми факторами впливу на систему є: стан впровадження систем-
них реформ, які проводяться для вдосконалення системи, відповідно до 
світових тенденцій розвитку даної галузі, рівень ресурсного забезпечен-
ня; ефективність системи державного управління у секторі національної 
безпеки та оборони; розвинутість ринку та готовність замовників щодо ви-
конання зобов’язань та контрактів; стан налагодження механізмів плану-
вання, формування та контролю; рівень бюрократичної та низової корупції 
у системі державних оборонних закупівель [3, с. 130].

Відповідно до теорії системного підходу основними ознаками будь-якої 
системи є: наявність структури; ієрархічність (підпорядкованість) елементів; 
взаємозв’язок зовнішнього середовища і елементів, що представляють 
собою відкриту систему; участь речових елементів, людей і природного 
середовища; виникнення нових властивостей, відсутніх у елементів, з яких 
складається система [4]. Система ОЗ має власну організаційну структуру, 
яка включає суб’єкти та об’єкти. Об’єктами системи виступають усі 
суспільні блага для забезпечення національної безпеки і оборони, з приводу 
яких виникають відносини між державним замовником і постачальником 
(виконавцем, надавачем) товарів (робіт, послуг) [4].

Дослідники відзначають певну єдність об’єкта системи державних 
оборонних закупівель та власне предмета державних оборонних закупівель, 
які втілюють у собі суспільні блага, призначенні для забезпечення державних 
оборонних потреб, конкретизуються у окремих товарах, роботах і послугах 
для забезпечення національної безпеки і оборони, та, загалом, складають 
основу системи державних оборонних закупівель [4].

Предмет оборонної закупівлі стає об’єктом відносин між двома ключо-
вими сторонами: з одного боку – держава в особі уповноважених органів 
(центральні органи виконавчої влади, військові формування, інші держав-
ні органи – головні розпорядники бюджетних коштів у сфері національ-
ної безпеки та оборони); з іншого – суб’єкти господарювання (вітчизняні 
підприємства незалежно від форми власності, що мають необхідні ліцен-
зії та дозволи, а також іноземні суб’єкти господарювання), з якими за ре-
зультатами конкурсного відбору (або в передбачених законом виняткових 
випадках) укладено державний контракт (договір) на постачання продукції, 
виконання робіт чи надання послуг оборонного призначення (за винятком  
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укладення контрактів з єдиними в Україні виробниками відповідної продук-
ції) [4].

Правовий статус суб’єктів системи закупівель в сфері безпеки та обо-
рони є комплексним правовим інститутом, який поєднує загальні принципи 
публічних закупівель із особливими вимогами оборонної сфери, оскільки 
формується на перетині кількох правових режимів: адміністративно-пра-
вового регулювання державних закупівель, законодавства про національну 
безпеку та спеціальних норм оборонного законодавства. Це утворює ком-
плексний правовий інститут, який поєднує загальні принципи публічних 
закупівель із особливими вимогами оборонної сфери [13, с.425].

Суб’єкти системи ОЗ можуть бути диференційовані за двома основними 
категоріями залежно від рівня аналізу. Голота О.П. на мікрорівні до них 
відносить безпосередніх учасників договірних відносин: державні замовники 
(уповноважені органи, що виступають покупцями) та постачальники 
(виконавці) товарів, робіт і послуг оборонного призначення. На макрорівні 
система оборонних закупівель охоплює значно ширше коло суб’єктів та 
являє собо «розвинену мережу державних органів управління, що виконують 
регуляторні, координаційні, контролюючі, наглядові та забезпечувальні 
функції» [4]. Саме вони створюють нормативно-інституційне поле, в якому 
реалізуються всі ринкові взаємодії з приводу закупівель.

Всі категорії суб’єктів оборонних закупівель знаходяться в системній 
взаємодії та функціональній взаємодоповнюваності. У системі державних 
оборонних закупівель стає можливим виокремити наступні елементи: Органи 
формування – Президент, Верховна Рада України (Парламент) та реалізації 
державної політики, програм і планів в галузі забезпечення національної 
безпеки – Кабінет Міністрів України, РНБО України, Міністерство економіки 
України, Міністерство фінансів України тощо [4].

З точки зору розподілу владних повноважень, серед суб’єктів систе-
ми, визначених на макрорівні, можна виділити підсистему суб’єктів фор-
мування державної політики або політико-стратегічний рівень систе-
ми. Так, основні загрози національній безпеці України, а також пріори-
тетні напрями державної політики в цих сферах визначаються в таких 
ключових стратегічних документах, як: Стратегія національної безпеки 
України, Стратегія воєнної безпеки України (раніше – Воєнна доктрина 
України), Стратегія розвитку оборонно-промислового комплексу Украї-
ни, інші стратегічні документи з питань національної безпеки та оборо-
ни. Зазначені документи схвалюються Радою національної безпеки і обо-
рони України (РНБО) та затверджуються указами Президента України. 
Державна політика у сфері національної безпеки та оборони спрямова-
на на забезпечення воєнної, зовнішньополітичної, державної, економіч-
ної, інформаційної, екологічної, кібербезпеки та інших видів національ-
ної безпеки України [4, 19].



 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)
 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

79

Кабінет Міністрів України виконує стратегічно-координаційну функцію, 
забезпечуючи формування державної політики та нормативної бази у даній 
галузі. Міністерство з питань стратегічних галузей промисловості відповідає 
за стратегічне планування та методологічну підтримку [19, 20].

Міністерство оборони України (далі – Міноборони) є головним органом 
у сфері здійснення оборонних закупівель, згідно постанови Кабінету 
Міністрів України № 363, Міноборони, є ключовим суб’єктом у системі, 
зосереджується на технічних, якісних та інноваційних аспектах оборонних 
закупівель. Правовий статус цього органу характеризується комплексністю 
та охоплює широкий спектр повноважень: від реєстраційно-облікових до 
економіко-аналітичних, регулятивних, координаційних, антикорупційних 
та стратегічно-планувальних, визначених в Законі України «Про оборонні 
закупівлі», постановах КМУ № 1275 [13, с. 426; 20].

Правове регулювання формування Державного бюджету України базу
ється на рішеннях уряду. З урахуванням запровадженого воєнного стану, 
Державна казначейська служба України, за узгодженням з міністром фінан-
сів, забезпечує перерозподіл і фінансування видатків на національну безпе-
ку та оборону, а також заходи з фінансового регулювання під час дії пра-
вового режиму воєнного стану, включаючи платежі за видатками головних 
розпорядників бюджетних коштів [2, с. 35].

Оборонний бюджет України традиційно відзначається недостатнім рів-
нем прозорості, що суттєво ускладнює ефективний громадський та неза-
лежний контроль за розподілом і цільовим використанням коштів. Від-
повідно до статті 26 Закону України «Про національну безпеку України», 
фінансування сектору оборони та безпеки повинно здійснюватися прозоро 
й ефективно, однак значна частина витрат має гриф секретності, через що, 
як суспільство, так і антикорупційні органи, часто позбавлені можливості 
повноцінно оцінити реальну ефективність витрачання бюджетних ресур-
сів [2, с. 38; 19].

Закон України «Про державну таємницю» (стаття 8) дозволяє засе-
кречувати певну інформацію щодо оборонних закупівель. Це створює си-
стемні ризики зловживань: під позначку «таємно» нерідко потрапляють не 
лише дійсно критичні для національної безпеки проєкти, а й цілком зви-
чайні державні закупівлі, що не мають прямого стосунку до оперативної 
таємниці [2, с. 38].

Мікрорівень або виконавчий рівень системи ОЗ в Україні є практичним, 
операційним рівнем, на якому відбувається безпосереднє формування потреб, 
укладання та виконання контрактів, контроль якості поставок та взаємодія 
з постачальниками предметів закупівель. Цей рівень забезпечує щоденну 
реалізацію стратегічних рішень вищого рівня (КМУ, РНБО, Мінстратегпром) 
та оперативне реагування на потреби Збройних Сил України та інших 
силових структур. На цьому рівні взаємодіють: 
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1. Державні замовники у сфері оборони (далі - державні замовники). За-
кон України «Про оборонні закупівлі» визначає, що державними замовника
ми у сфері оборони є визначені Кабінетом Міністрів України центральні ор-
гани виконавчої влади, інші державні органи, військові формування, утворені 
відповідно до законів України. [20] Перелік державних замовників у сфері 
оборони зазначено у постанові Кабінету Міністрів України від 03.03.2021 р.  
№ 363 «Питання оборонних закупівель», що реалізують конкретні за-
купівельні проєкти. 

2. Виконавці (відповідно до Закону України «Про оборонні закупівлі» 
-суб’єкти господарювання незалежно від організаційно-правової форми та 
форми власності або іноземні суб’єкти господарювання (інша іноземна юри-
дична особа) чи об’єднання юридичних осіб, з якими укладено державний 
контракт (договір) за результатами проведення закупівель) та співвиконав-
ці (суб’єкти господарювання незалежно від їх форми власності, іноземні 
суб’єкти господарювання, які залучаються виконавцями державних кон-
трактів (договорів) на підставі договорів, у тому числі зовнішньоекономіч-
них договорів (контрактів), до виконання укладених із державним замовни-
ком державних контрактів (договорів), які забезпечують виробництво та по-
стачання товарів, робіт і послуг оборонного призначення [13, с. 427; 20].

Виконавча підсистема представлена закупівельною агенцією Мінобо-
рони, якою є державне підприємство Міністерства оборони України Аген-
ція Оборонних Закупівель (далі - АОЗ Міноборони), підпорядкована Міні-
стерству оборони України, яка з 1 січня 2026 року об’єднала функції цен-
тралізованих закупівельних організацій Міноборони - Агенції оборонних 
закупівель та Державного оператора тилу (ДОТ). Діяльність АОЗ Міноборо-
ни регламентується Постановою Кабінету Міністрів України від 16.05.2023 
№ 494 «Деякі питання здійснення оборонних закупівель службою держав-
ного замовника» [8].

Основні закупівлі, обсягом близько 450 млрд грн на рік (за 2025 р.), 
відбуваються централізовано через Агенцію оборонних закупівель та Дер-
жавний оператор тилу. Централізовані закупівлі майна, харчів, засобів ура-
ження, техніки тощо об’єднують потреби різних військових частин у ве-
ликі замовлення. Це дає можливість забезпечити армію базовим необхід-
ним набором товарів та послуг уніфікованого стандарту за нижчою ціною, 
з гарантованими термінами постачання, з дотриманням контролю з боку 
держави [23].

Військові частини та підрозділи як безпосередні споживачі та учасни-
ки процесу визначення потреб, здійснюють закупівлі окремої номенклату-
ри товарів оборонного призначення. Для гнучкості реагування, особливо на 
місцях ведення активних бойових дій, держава дозволила децентралізовані 
закупівлі, коли підрозділи мають можливість самостійно купувати те, що їм 
потрібно буквально «на вчора». У грудні 2024-го Кабінет Міністрів спростив 
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закупівлю дронів та РЕБ, дозволивши військовим частинам купувати БпЛА  
та засоби РЕБ ближньої дії без узгодження з Генштабом чи іншими вищи-
ми органами, а також надав дозвіл підрозділам долучатися до рамкових угод 
Агентства оборонних закупівель Міноборони та Держспецзв’язку. У 2024 р.  
департамент політики закупівель Міністерства оборони України розробив 
методичні рекомендаці їщодо здійснення децентралізованих закупівель  
у військових частинах, які містили чіткий алгоритм планування, проведення 
та супроводу контрактів, методи розрахунку вартості для точного бюджету-
вання; єдині підходи до перевірки контрагентів на ризики та відповідність 
критеріям доброчесності тощо. Також, у військових частинах бригадного рів-
ня поступово стали з’являтися уповноважені із закупівель – посада, запро-
ваджена в рамках реформи усієї системи оборонних закупівель. За 2025 р.  
обсяг децентралізованих закупівель становив близько 60 млрд грн [23].

Виконавчий рівень є найбільш «приземленим» і критичним для опера-
тивного забезпечення війська: саме тут відбувається реальна закупівля, по-
ставка та введення в експлуатацію техніки, а також швидке реагування на 
потреби фронту (наприклад, прямі закупівлі комплектуючих до техніки,  
FPV-дронів військовими частинами). Цей рівень тісно взаємодіє з опера-
ційним (АОЗ Міноборони, Міноборони), а також з стратегічним (Кабінет 
Міністрів України, РНБО) рівнями для забезпечення процесів визначення 
потреб замовників та стратегічного планування. Органи, що забезпечують 
контроль реалізації оборонних закупівель (Рахункова палата України, Міні-
стерство економіки України, Міністерство фінансів України, Державна ауди-
торська служба України, Державна казначейська служба України, Державна 
служба статистики України, Антимонопольний комітет України тощо) фор-
мують наглядово-контрольну підсистему [4].

Контрольно-наглядова підсистема в сфері оборонних закупівель Украї-
ни побудована як багаторівнева інституційна структура, що забезпечує ком-
плексний контроль. Відповідно до статей 106 і 107Конституції України, 
Президент України здійснює контроль за сектором безпеки і оборони як без-
посередньо, так і через очолювану ним Раду національної безпеки і оборо-
ни України, Військового омбудсмана, а також створювані ним у разі необ-
хідності консультативні, дорадчі та інші допоміжні органи і служби [19]. 
Парламентський контроль здійснюється комітетами Верховної Ради Украї-
ни, до повноважень яких належить, зокрема, забезпечення контролю за 
діяльністю органів сектору безпеки і оборони(Комітет з питань національ-
ної безпеки, оборони та розвідки), діяльність якого регламентована Закона-
ми України «Про національну безпеку України», «Про комітети Верховної 
Ради України». Парламентський контроль за додержанням конституційних 
прав і свобод людини і громадянина здійснює Уповноважений Верховної Ра-
ди України з прав людини, повноваження якого визначаються законом [19]. 
Кабінет Міністрів України забезпечує цивільний контроль за діяльністю  
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Збройних Сил України, Державної спеціальної служби транспорту, Націо-
нальної поліції України, Національної гвардії України, Державної прикор-
донної служби України, Державної служби України з надзвичайних ситуа-
цій, Державної міграційної служби України, Державної служби спеціально-
го зв’язку та захисту інформації України, інших органів виконавчої влади, 
які входять до сектору безпеки і оборони України [19].

Громадський нагляд полягає в можливості громадян України приймати 
участь у здійсненні цивільного контролю через громадські об’єднання, чле-
нами яких вони є, через депутатів місцевих рад, особисто шляхом звернен-
ня до Уповноваженого Верховної Ради України з прав людини або до дер-
жавних органів у порядку, встановленому Конституцією України, Законом 
України «Про громадські об’єднання» та іншими законами України. Сфе-
ра громадського нагляду може бути обмежена виключноЗаконом України 
«Про державну таємницю» [19]. Рахункова палата, відповідно до ст. 7 Зако-
ну України «Про Рахункову палату», здійснює заходи державного зовніш-
нього фінансового контролю (аудиту) щодо, зокрема, здійснення публічних 
закупівель; оцінюючи результативність, економічність та доцільність ви-
трат [21]. Державна аудиторська служба, здійснює поточний контроль че-
рез регулярні інспекції, моніторинг процедур закупівель та перевірку дотри-
мання законодавства [17]. Контроль служб державних замовників, зокрема 
АОЗ Міноборони, яке в межах компетенції здійснює контроль за своєчасним 
укладенням та виконанням державних контрактів (договорів) на закупівлю 
товарів, робіт і послуг оборонного призначення, а також ефективним, ре-
зультативним та цільовим використанням бюджетних коштів [8].

Для підвищення ефективності функціонування контрольно-наглядової 
підсистеми та підвищення прозорості, вітчизняні дослідники пропонують 
запровадити диференційований підхід до класифікації оборонних витрат, 
зокрема: відкрите оприлюднення загальної (агрегованій) інформації про не-
критичні та нелетальні закупівлі; посилення повноважень і незалежності 
Рахункової палати, а також антикорупційних органів (НАБУ, НАЗК) у здійс-
ненні зовнішнього контролю за оборонними видатками [2, с. 38].

Координація роботи суб’єктів системи відбувається завдяки механіз-
мам міжвідомчої взаємодії, регулярному обміну інформацією, спільним 
перевіркам та узгодженим заходам, що дозволяє підвищувати ефективність 
нагляду та оперативно реагувати на виклики, особливо в умовах воєнно-
го часу. Зокрема, Кабінет Міністрів України, постановою від 13 листопада 
2025 р. № 1477, ухвалив рішення про створення Міжвідомчої робочої гру-
пи з питань удосконалення правових засад та реформування моделі обо-
ронних закупівель, що має забезпечити взаємодію між центральними ор-
ганами влади для вдосконалення оборонних закупівель на рівні законодав-
ства та вирішення проблемних питань, що виникають під час здійснення 
оборонних закупівель [22].
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Вітчизняна модель здійснення публічних закупівель для потреб сил обо-
рони України відрізняється рядом специфічних особливостей, які відобра-
жають потребу в оперативності, безпеці та ефективності в умовах тривалої 
конфліктної ситуації: 

1. Удосконалення законодавчої бази. Внесені нові поправки до Законів 
України «Про публічні закупівлі» і «Про оборонні закупівлі» для приско-
рення процесів закупівель та адаптації до потреб війни. Зменшено кіль-
кість етапів в тендерних процедурах та введено спрощені правила для тер-
мінових закупівель, а також введено спеціальні механізми для термінового 
придбання необхідних товарів і послуг в умовах воєнного стану. 

2. Використання спрощених та швидких процедур закупівель, зокрема 
переговорних процедур та тендерів з обмеженим колом учасників, для 
забезпечення термінового постачання ресурсів. Саме тому з метою захисту 
чутливої інформації про оборонні потреби, запроваджено обмеження на 
публічний доступ до деталей тендерів і контрактів. 

3. Залучення спеціалізованих органів для моніторингу і контролю над 
оборонними закупівлями. 

4. Вимоги до постачальників. Спрощені вимоги для нових постачальників 
і забезпечення можливості швидкого включення нових компаній у процес 
постачання та одночасне введення жорсткіших стандартів якості і перевірки 
постачальників для забезпечення високої надійності і відповідності 
технічним умовам. 

5. Використання сучасних технологій для моніторингу закупівель і пе-
ревірки відповідності контрактам в реальному часі. Світовий досвід під-
тверджує, що цифровізація системи управління публічними коштами є 
ключовою для реформування країни в цілому. Це дозволяє зменшити неці-
льове використання коштів, забезпечити належне їх використання та ефек-
тивно боротися з корупцією. Прикладом успішної цифровізації є систе-
ма Prozorro, яка реалізована на основі державно-приватного партнерства, 
завдяки публічним закупівлям через електронну систему, що забезпечила 
високу прозорість і ефективність процесів. 

6. Поглиблена інтеграція з міжнародними партнерами. Тісніша спів
праця з міжнародними партнерами та організаціями з метою отримання 
технічної та фінансової допомоги, а також для забезпечення відповідності 
міжнародним стандартам [15, с. 138-139].

Інституційні вдосконалення, реалізовані до 2022 року, суттєво підвищи-
ли ефективність системи оборонних закупівель в Україні, що мало визна-
чальний вплив на стратегію ведення війни та оперативність логістичного 
постачання. Спрощення процедур постачання оборонної продукції поча-
лося ще у 2014 році, з початком російської агресії. Було запроваджено ме-
ханізм ініціативного прийняття на озброєння – можливість для виробни-
ка самостійно подати зразок техніки на випробування та, за результатами,  
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отримати дозвіл на постачання без державного замовлення. З 2022 року, піс-
ля початку повномасштабної війни, цей підхід набув якісно нового масшта-
бу [12].

Враховуючи потребу в оперативному забезпеченні армії та інших дер-
жавних структур, законодавцем запроваджено низку спеціальних право-
вих норм, що дозволили спростити та прискорити процес закупівель.

До Закону України «Про оборонні закупівлі» від 17.07.2020 р. № 808-IX 
було внесено низку новел, які передбачають: 

1. Спрощену процедуру здійснення закупівель без проведення відкритих 
торгів у випадках, коли вони пов’язані з забезпеченням національної безпе-
ки та оборони. 

2. Підвищену пріоритетність закупівель для задоволення оборонних 
потреб, що характеризуються терміновістю постачань [24, с. 965].

Наразі в Україні застосовується три діючі види оборонних закупівель: 
закриті закупівлі, торги з обмеженою участю та спрощені торги із застосу-
ванням електронної системи закупівель [10, с. 86].

У період дії воєнного стану в Україні триває інтенсивна реформа зако-
нодавчо-нормативної бази, спрямована на спрощення та прискорення про-
цесів оборонних закупівель. Під час цього режиму закупівельні процедури 
регламентуються Постановою Кабінету Міністрів України № 1275. Згід-
но з її нормами, державні замовники проводять переважну більшість за-
купівель товарів, робіт та послуг без застосування конкурентних методів, 
передбачених Законами України «Про оборонні закупівлі» та «Про публіч-
ні закупівлі», шляхом укладання прямих угод. Введено спеціальний режим 
для здійснення закупівель, полегшено механізми імпорту військової про-
дукції та процедури прийняття на озброєння нових зразків озброєння та 
техніки. При цьому, важливим є забезпечення прозорості та відповідаль-
ності в сфері оборонних закупівель за допомогою впровадження цифрових 
платформ, посилення парламентського контролю та збільшення ролі гро-
мадського нагляду [16, 20].

За думкою Дегтярьової І.О., модернізація будь-якої системи в галузі 
публічного управління системи потребує комплексного підходу – «виник-
нення та ефективність імплементації інновацій у сфері публічного управ-
ління детерміновані сукупністю системних умов і вимагають комплексно-
го забезпечення, що охоплює нормативно-правову, кадрову, науково-мето-
дичну, інформаційну, фінансову та мотиваційну складові» [7, с. 7]. Аналіз 
сучасних наукових досліджень, публікацій та нормативно-правових доку-
ментів, присвячених технологіям оборонних закупівель, свідчить про те, 
що Україні вдалося імплементувати низку суттєвих трансформацій у си-
стемі оборонних закупівель, що, зокрема, сприяло ефективному матеріаль-
но-технічному забезпеченню військових формувань під час російської 
агресії [1, с. 7].
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Міністерство оборони України ввело в повноцінну експлуатацію інфор-
маційно-комунікаційну систему управління постачанням DOT-Chain, функ-
ціональні можливості якої дають змогу забезпечити:управління обліковими 
записами користувачів та розмежування доступів до інформації в інформа-
ційно-комунікаційній системі;управління довідниковою інформацією (зо-
крема застосування довідникової інформації інших інформаційно-комуніка-
ційних систем Міноборони); формування заявок на постачання товарів та 
послуг для потреб Збройних Сил та для потреб інших складових сил безпе-
ки та сил оборони, замовлень на виконавців державних контрактів (дого-
ворів) з оборонних закупівель, внесення коригувань до таких замовлень (у 
разі потреби), оформлення первинних документів щодо постачання товарів 
або надання послуг, актів порушення договірних зобов’язань тощо у поряд-
ку, визначеному відповідно Міноборони та іншими державними замовника-
ми у сфері оборони;автоматизацію процесів узагальнення та аналізу інфор-
мації про постачання товарів та послуг для потреб сил безпеки та сил обо-
рони [18]. В межах даної нової цифрової системи для управління тиловими 
потребами Збройних Сил України (DOT-Chain), після тестування постачань 
продуктів харчування, у 2025 році на платформі з’явився новий модуль – 
DOT-Chain Defence, в якому можна придбати озброєння, поки що, правда, 
лише дрони-«камікадзе», бомбардувальники та розвідувальні [1].

Закон України «Про оборонні закупівлі» застосовує вимоги щодо кри-
терію «вартості життєвого циклу», що дозволяє закуповувати інноваційну 
техніку, яка є дорожчою на етапі придбання, але значно ефективнішою та де-
шевшою в обслуговуванні. Наказом Міністерства оборони України від 12 лю-
того 2024 року № 106 затверджено Методику розрахунку вартості життєво-
го циклу зразків озброєння, військової та спеціальної техніки, яка визначає 
механізм проведення державними замовниками у сфері оборони розрахунків 
вартості життєвого циклу зразків озброєння, військової та спеціальної техніки 
для використання їх під час виконання процедур оборонних закупівель [14].

У відповідь на збільшення попиту на розвідувальні та ударні дрони 
з-поміж різних родів військ, у березні 2023 року, відповідно до Постанови 
Кабінету Міністрів України № 256 від 24 березня 2023 р., стартував експери-
ментальний проєкт щодо здійснення закупівель безпілотних систем, засобів 
радіоелектронної боротьби (РЕБ) та активних засобів протидії технічним 
розвідкам вітчизняного виробництва. Розрахований на два роки, цей проєкт 
дав змогу приватним компаніям масштабувати виробництво БпЛА до сотень 
тисяч одиниць на рік. Для забезпечення безперервності постачання уряд до-
зволив закупівлі БпЛА та РЕБ до завершення воєнного стану в Україні на 
заміну експериментальному проєкту, дія якого сплинула 27 березня 2025 ро-
ку. Для цього, Кабінет Міністрів України, наприкінці 2024 р., доповнив по-
станову №1275 «Деякі питання здійснення оборонних закупівель на період 
дії правового режиму воєнного стану», Порядком здійснення закупівлі  
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безпілотних систем, засобів радіоелектронної боротьби тактичного рівня 
вітчизняного виробництва та їхніх складових частин [16].

Постановою КМУ від 22.10.2025 № 1354 «Деякі питання розвитку 
спеціальних інноваційних технологій» було затверджено Порядок вико-
ристання коштів, передбачених у державному бюджеті для забезпечен-
ня виконання заходів з розвитку спеціальних інноваційних технологій, 
що визначає механізм використання коштів, передбачених Міністерством 
цифрової трансформації у державному бюджеті за бюджетною програмою 
«Забезпечення виконання заходів з розвитку спеціальних інноваційних 
технологій»: на забезпечення виконання заходів, пов’язаних із розвитком 
спеціальних інноваційних технологій, зокрема, для закупівлі товарів, робіт 
та послуг, необхідних для та/або пов’язаних із:організацією проведення 
випробувань спеціальних інноваційних технологій, спільних відомчих ви-
пробувань спеціальних інноваційних технологій, що можуть бути викори-
стані у створенні озброєння, військової та спеціальної техніки. Постанова 
спрямована на створення умов для впровадження сучасних технологічних 
рішень у сфері безпеки й оборони, а також на посилення спроможностей 
держави у воєнний час [9].

Міністерство цифрової трансформації, Міністерство оборони, Гене-
ральний штаб Збройних Сил України, Рада національної безпеки і оборо-
ни, Міністерство з питань стратегічних галузей промисловості та Мініс
терство економіки на базі Фонду розвитку інновацій заснували єдину  
в Україні координаційну платформу (кластер) у галузі DefenseTech - Brave1, 
яка позиціонується як єдина мережа співпраці DefenseTech компаній, держа-
ви та військових, а також інвесторів, волонтерських фондів, медіа [2, с. 72].  
Міністерство цифрової трансформації запровадило паралельну процеду-
ру швидкого відбору технологічних рішень – передусім у сферах БПЛА, 
РЕБ, штучного інтелекту та зв’язку. В межах платформи Brave1 держава 
відкрито залучила стартапи, спростивши їм доступ до бойових випробу-
вань і фінансування. Ця система діяла поза межами класичного оборонно-
го бюджету [12].

Важливу роль у трансформації національної системи оборонних за-
купівель відіграє Агенція оборонних закупівель, що виконує функції служ-
би державного замовника у сфері оборони, є відокремленою від Міні-
стерства оборони України та долучена до мережі розпорядників і одержу-
вачів коштів державного бюджету, основною метою якої є підвищення рів-
ня ефективності інституційної взаємодії при виконанні державних програм  
у сфері оборонних закупівель на умовах сприяння мінімізації корупційних 
ризиків. АОЗ Міноборони централізувала процес контрактування та суттєво 
його спростила [10, с. 90].

З 2023 року Україна активно працює над інтеграцією до НАТО. Це 
передбачає адаптацію системи оборонного фінансування до стандартів 
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Альянсу, зокрема: впровадження програмно-цільового методу планування 
бюджету, посилення парламентського контролю за оборонними витратами 
відповідно до практик НАТО, використання стандартів закупівель НАТО, 
що підвищить прозорість і ефективність використання ресурсів [2, с. 38].

Вітчизняна система оборонних закупівель має чітко визначену струк-
туру, регламентовану Законом України «Про оборонні закупівлі» та під-
законними нормативними актами, адаптовану до воєнного стану. Елемен-
ти структури системи, зокрема на операційному рівні, включають інсти-
туційні компоненти, такі як Міністерство оборони України (далі- Мінобо-
рони), Агенція оборонних закупівель (далі – АОЗ), інструменти (Prozorro 
для проведення відкритих закупівель, DOT-Chain для забезпечення цифро-
вих процесів у документообігу), законодавство [17-21] визначає процеси 
визначення потреб, планування, закупівлі, постачання та контролю, з ак-
центом на розмежування летальних та нелетальних закупівель. За виснов-
ком О.Онофрійчука, оновлена система закупівель для потреб сил оборони 
України в умовах війни з російською федерацією є динамічною та адаптив-
ною, зокрема через акценти на швидкості, ефективності та забезпеченні 
високих стандартів безпеки і якості [15, с. 138-139].

При цьому, невирішеними залишаються багато неврегульованих аспек-
тів, пов’язаних з: реформуванням законодавства та приведення його норм 
до стандартів НАТО; необхідністю балансування між прозорістю та до-
триманням вимог закритих закупівель товарів/послуг оборонного призна-
чення; неузгодженістю між захистом вітчизняних виробників та відкритим 
ринком для закордонних виробників оборонної продукції; неналежним 
правовим регулюванням ринку оборонних закупівель; надмірною закриті-
стю та непрозорістю процедури оборонних закупівель, а як наслідок –  
виникнення тенденцій до неефективності та корумпованості [10, с. 93].

Згідно з доповідями Міністерства оборони України, зверненнями пред-
ставників громадянського суспільства, а також заявами парламентаріїв та 
інших посадових осіб, визнається необхідність подальшого реформування 
системи оборонних закупівель з метою посилення її адаптивності та анти-
корупційної стійкості [4, с. 7].Процес модернізації системи ОЗ в Україні по-
требу є системного підходу, який передбачає адаптацію передових міжна-
родних практик (відповідність до стандартів НАТО, гармонізації законодав-
ства України з оборонних закупівель із положеннями Директиви 2009/81/
ЄС) до національних умов. Це, зокрема, включає створення інституційних 
та нормативних умов для стимулювання інноваційного розвитку, імплемен-
тацію високих стандартів прозорості та підзвітності, оптимізацію процедур 
закупівельного циклу, а також посилення механізмів контролю за ефектив
ністю та цільовим використанням бюджетних ресурсів [24, с. 966].

Дослідники, серед основних стратегічних завдань реформування сек-
тору оборонних закупівель України виділяють: удосконалення механізмів 
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моніторингу та контролю за використанням державних коштів, що є важ-
ливою частиною вимог до європейських закупівель, прийняття законодав-
чих змін, які дозволяють застосовувати прискорені процедури закупівель 
в умовах кризових ситуацій та воєнних загроз. підвищення кваліфікації 
фахівців у сфері оборонних закупівель через регулярне навчання за між-
народними стандартами, встановлення обов’язкової системи внутріш-
нього контролю у державних органах і підприємствах, що беруть участь 
в оборонних закупівлях, регулярний незалежний аудит і забезпечення пу-
блічності процедур – ключові фактори для усунення зловживань, ство-
рення процедур екстрених закупівель, які дозволять оперативно укла-
дати контракти в умовах кризових ситуацій, з одночасним збереженням 
прозорості [24, с. 966].

Висновки. Проведений структурний аналіз засвідчив, що система 
оборонних закупівель України перебуває у процесі активної трансформа-
ції, спрямованої на підвищення ефективності її функціонування та адап-
тацію до сучасних міжнародних стандартів у сфері безпеки й оборони. 
У сучасних умовах реформування ця система поступово набуває більш 
гнучкого та адаптивного характеру, що дозволяє реагувати на виклики 
воєнного часу та забезпечувати потреби сектору національної безпеки і 
оборони.

Водночас у функціонуванні системи оборонних закупівель зберігаєть-
ся низка системних проблем. До них належать недостатній рівень конку-
рентності на ринку оборонних закупівель, обмежена прозорість процедур 
планування та реалізації закупівель, закритість окремих статей оборонного 
бюджету, а також підвищені корупційні ризики, особливо в умовах застосу-
вання спрощених процедур. Окремою проблемою залишаються інституцій-
ні виклики у сфері нагляду та контролю за ефективним використанням бюд-
жетних коштів.

Подолання зазначених проблем потребує реалізації комплексних управ-
лінських і організаційних заходів. Важливими напрямами вдосконалення 
системи є посилення механізмів парламентського та громадського контро-
лю, гармонізація бюджетної політики й процедур оборонних закупівель  
із міжнародними стандартами.

Перспективними напрямами подальшого розвитку системи оборон-
них закупівель є створення комплексної інтегрованої електронної систе-
ми управління повним циклом закупівель, підтримка вітчизняного оборон-
но-промислового комплексу, розвиток конкурентного середовища на ринку 
оборонної продукції та подальша гармонізація національного законодавства 
з міжнародними й євроатлантичними стандартами. Важливе значення має 
також зміцнення інституційної спроможності органів контролю та аудиту, а 
також розширення міжнародної співпраці та обміну досвідом у сфері обо-
ронних закупівель. 
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формування інтегрованої системи управління безпекою територій. Дове-
дено, що екологічна та біологічна безпека територіальних громад має роз-
глядатися як складова комплексної системи забезпечення сталого розвитку 
територій, що передбачає координацію екологічної, ветеринарної, санітар-
но-епідеміологічної та соціальної політики. Проаналізовано сучасні наукові 
підходи до управління соціоекологічними системами та визначено роль кон-
цепції One Health у формуванні інтегрованих моделей управління безпекою 
територій. Встановлено, що реалізація міжгалузевого підходу передбачає 
розвиток інституційної взаємодії між органами державної влади, місцево-
го самоврядування, науковими установами та громадянським суспільством. 
Обґрунтовано, що важливими інструментами забезпечення екологічної та 
біологічної безпеки територіальних громад виступають стратегічне пла-
нування розвитку соціальної сфери, застосування проєктного підходу у ре-
алізації програм розвитку територій та використання інформаційно-ко-
мунікаційних технологій у системі публічного управління. Зроблено висно-
вок, що формування ефективної системи публічного управління екологіч-
ною та біологічною безпекою територіальних громад потребує інтеграції 
міжгалузевих управлінських механізмів, розвитку міжвідомчої координації 
та підвищення інституційної спроможності органів місцевого самовряду-
вання. Реалізація такого підходу сприятиме підвищенню стійкості тери-
торіальних громад до екологічних і біологічних ризиків та формуванню пе-
редумов для їх сталого розвитку.
Ключові слова: публічне управління; екологічна безпека; біологічна безпека; 
територіальні громади; міжгалузевий підхід; One Health; стратегічне 
планування; проєктне управління.

Abstract. The article provides a theoretical interpretation of the features of public 
governance of environmental and biological safety in territorial communities 
within the framework of an interdisciplinary approach. It is substantiated that 
modern transformations of the public governance system, decentralization 
processes, increasing environmental risks, the spread of zoonotic diseases, and 
the intensification of anthropogenic pressure on ecosystems necessitate the 
development of an integrated system for managing the safety of territories. It is 
argued that environmental and biological safety of territorial communities should 
be considered as a component of a broader system of sustainable territorial 
development that requires coordination of environmental, veterinary, sanitary-
epidemiological, and social policies. The study analyzes contemporary scientific 
approaches to the governance of socio-ecological systems and identifies the 
role of the One Health concept in shaping integrated models of territorial safety 
governance. It is demonstrated that the implementation of an interdisciplinary 
approach requires strengthening institutional interaction between state 
authorities, local self-government bodies, research institutions, and civil society 
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organizations. Particular attention is paid to the role of local governance in 
ensuring environmental and biological safety, since territorial communities 
are the level where most ecological and biological risks manifest. The research 
substantiates that strategic planning of social development, the application 
of project management tools, and the use of information and communication 
technologies are important instruments for strengthening governance mechanisms  
in this field. It is concluded that the development of an effective system of public 
governance of environmental and biological safety in territorial communities 
requires integration of interdisciplinary governance mechanisms, improvement 
of inter-institutional coordination, and strengthening the institutional capacity 
of local self-government. Such an approach will contribute to increasing the 
resilience of territorial communities to environmental and biological risks and to 
ensuring sustainable territorial development.
Key words: public governance; environmental safety; biological safety; territorial 
communities; interdisciplinary approach; One Health; strategic planning; project 
management.

Вступ. У сучасних умовах трансформації системи публічного управ-
ління та децентралізації влади особливого значення набуває забезпечен-
ня екологічної та біологічної безпеки територіальних громад. Зростання 
екологічних ризиків, поширення зоонозних захворювань, зміни клімату та 
інтенсифікація господарської діяльності зумовлюють необхідність форму-
вання інтегрованих управлінських підходів до забезпечення безпеки те-
риторій. У цьому контексті особливої актуальності набуває міжгалузевий 
підхід, що передбачає координацію екологічної, ветеринарної, санітар-
но-епідеміологічної та управлінської політики на різних рівнях публічно-
го управління.

Водночас у науковій літературі питання публічного управління еколо-
гічною та біологічною безпекою територіальних громад часто розгляда-
ються фрагментарно - у межах окремих галузевих досліджень екологіч-
ної політики, ветеринарної медицини чи громадського здоров’я. Це зумов-
лює потребу в теоретичному узагальненні підходів до формування інте-
грованої системи управління безпекою територій, визначенні ролі органів 
місцевого самоврядування у забезпеченні екологічної та біологічної стій-
кості громад, а також обґрунтуванні можливостей застосування концеп-
ції One Health у системі публічного управління. Саме ці аспекти визнача-
ють логіку дослідження та окреслюють коло наукових завдань, пов’язаних  
з аналізом сучасних підходів до управління безпекою територій, узагаль-
ненням міжнародного досвіду та визначенням перспектив розвитку міжга-
лузевих механізмів публічного управління.

Незважаючи на зростання наукового інтересу до проблем екологічної 
та біологічної безпеки, питання формування інтегрованих механізмів  
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публічного управління цією сферою на рівні територіальних громад 
залишаються недостатньо систематизованими.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика публічного 
управління екологічною та біологічною безпекою територіальних громад 
у сучасній науковій літературі формується на перетині кількох дослідниць-
ких напрямів: екологічного врядування, біобезпеки, управління ризиками, 
підходу One Health, а також адаптивного та міжсекторального управління 
соціоекологічними системами. У новітніх працях дедалі виразніше про-
стежується відхід від вузькогалузевого розуміння безпеки до інтегрованої 
моделі, у межах якої стан довкілля, здоров’я людей і тварин, фітосанітарна 
ситуація, продовольча безпека та інституційна спроможність органів влади 
розглядаються як взаємопов’язані складові єдиного управлінського про-
стору. Така постановка питання закріплена у міжнародній програмній рам-
ці One Health Joint Plan of Action (2022–2026), підготовленій FAO, UNEP, 
WHO та WOAH, де наголошується на необхідності координації політик у 
сферах здоров’я людей, тварин, рослин і навколишнього середовища [6].

У сучасних дослідженнях значну увагу приділено теоретичним засадам 
екологічного врядування та управління соціоекологічними системами. У 
працях Maria Carmen Lemos та Arun Agrawal екологічне врядування розгля-
дається як багаторівнева система управління, що поєднує інституційні ме-
ханізми державної політики, участь громадянського суспільства та інстру-
менти міжсекторальної взаємодії [3]. Ідею адаптивного управління складни-
ми соціоекологічними системами розвивають Carl Folke, Thomas Hahn, Per 
Olsson та Johannes Norberg, які доводять, що ефективне реагування на еко-
логічні виклики можливе лише за умов поліцентричності управління, гнуч-
кості інституцій та здатності системи до самоорганізації [2]. У цьому кон-
тексті територіальні громади розглядаються як важливі суб’єкти формуван-
ня локальних моделей управління ризиками.

Вагомий масив сучасних досліджень пов’язаний із розвитком концеп-
ції One Health, яка інтегрує медичні, ветеринарні, екологічні та управлінські 
підходи до забезпечення безпеки суспільства. У сучасному науковому дис-
курсі One Health дедалі частіше трактується не лише як медико-біологічна 
концепція, а як модель інтегрованого врядування, що поєднує епідеміологіч-
ний нагляд, екологічний моніторинг, міжвідомчу координацію та управління 
ризиками. Зокрема, Y. Zhou аналізує теоретичні та етичні засади формуван-
ня управлінської архітектури One Health та підкреслює її значення як гло-
бального суспільного блага [12]. Узагальнення світового досвіду впровад-
ження цього підходу представлено у роботі A. Milazzo, B. García, E. Schelling 
та J. Zinsstag, де показано, що ефективність реалізації One Health значною 
мірою залежить від рівня інституціоналізації міжсекторальної співпраці [5].

У сучасних дослідженнях також значну увагу приділено ролі локального 
рівня управління та участі територіальних громад у забезпеченні біобезпеки.  
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У працях B. T. Singh, F. Chibwana та I. Rwego наголошується на важливості 
участі місцевих органів влади у реалізації політики One Health через ме-
ханізми координації, міжвідомчого партнерства та управління ризиками на 
рівні громад [9]. Подібні висновки містяться у дослідженні J. P. Waswa, E. 
Schelling та J. Zinsstag, які підкреслюють необхідність залучення субнаціо-
нальних стейкхолдерів до формування політики у сфері біобезпеки та ан-
тимікробної резистентності [11]. У працях E. Tambo, C. Khayeka-Wandabwa 
та E. Muchiri обґрунтовано, що ефективність системи біологічної безпеки 
значною мірою залежить від рівня залучення місцевих громад до моніто-
рингу ризиків, попередження зоонозних захворювань та формування куль-
тури спільної відповідальності за стан довкілля і здоров’я населення [10].

Окремий напрям досліджень пов’язаний із вивченням інституційних ме-
ханізмів розвитку територіальних громад та стратегічного управління їх-
ньою стійкістю. У працях К. М. Романенко, М. І. Романенка та С. О. Ісаєвої 
розглянуто концептуальні засади стратегічного планування розвитку со-
ціальної сфери у системі галузевого публічного управління [1]. У подаль-
ших дослідженнях, присвячених механізмам взаємодії влади та громадсь-
кості, застосуванню інструментів проєктного управління у відновленні тери-
торіальних громад, а також ролі інформаційних технологій і комунікаційних 
механізмів у розвитку територій, розкрито окремі аспекти інституційного 
забезпечення розвитку громад [4; 7; 8].

Таким чином, сучасні наукові дослідження демонструють поступове 
формування міждисциплінарної наукової парадигми, у межах якої поєдну-
ються екологічні, ветеринарні, медичні та управлінські підходи до забезпе-
чення безпеки територій. Водночас у наявній літературі недостатньо розро-
бленими залишаються питання публічного управління екологічною та біоло-
гічною безпекою територіальних громад як цілісного об’єкта дослідження, 
особливо в умовах децентралізації та посилення ролі місцевого самовряду-
вання. Це зумовлює актуальність подальших наукових досліджень, спрямо-
ваних на розроблення інтегрованих моделей управління безпекою територій 
у межах міжгалузевого підходу.

Метою дослідження є теоретичне осмислення публічного управлін-
ня екологічною та біологічною безпекою територіальних громад на основі 
міжгалузевого підходу та визначення ключових напрямів інтеграції еколо-
гічних, ветеринарних і управлінських механізмів у системі забезпечення 
безпеки територій.

Виклад основного матеріалу. Сучасні трансформаційні процеси у си-
стемі публічного управління зумовлюють необхідність формування нових 
підходів до забезпечення екологічної та біологічної безпеки територіаль-
них громад. Зростання екологічних ризиків, поширення зоонозних захворю-
вань, деградація природних екосистем, зміни клімату та інтенсифікація го-
сподарської діяльності формують складне середовище взаємодії природних, 
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соціальних і економічних процесів. У таких умовах забезпечення безпеки 
територій набуває комплексного характеру та потребує інтегрованих управ-
лінських рішень, що враховують взаємозв’язок екологічних, ветеринарних, 
медичних та соціально-економічних факторів.

У системі публічного управління екологічна та біологічна безпека те-
риторіальних громад має розглядатися як складова ширшої системи забез-
печення сталого розвитку територій. Такий підхід передбачає формування 
ефективних інституційних механізмів координації діяльності органів дер-
жавної влади, місцевого самоврядування, наукових установ та громадянсь-
кого суспільства. Важливого значення набуває здатність системи управління 
адаптуватися до змін зовнішнього середовища, своєчасно реагувати на нові 
ризики та формувати інструменти їх попередження.

У цьому контексті особливого значення набуває міжгалузевий підхід 
до управління безпекою територій, що передбачає інтеграцію екологічної 
політики, ветеринарного контролю, систем громадського здоров’я та ме-
ханізмів публічного управління. Однією з концептуальних основ такого 
підходу виступає модель One Health, відповідно до якої здоров’я людей, 
тварин і стан довкілля розглядаються як взаємопов’язані складові єди-
ної системи безпеки. Реалізація цього підходу передбачає координацію 
діяльності різних секторів управління, розвиток міжвідомчої взаємодії 
та формування комплексних механізмів реагування на біологічні й еко-
логічні загрози.

Особливу роль у реалізації інтегрованих моделей безпеки відіграє ло-
кальний рівень управління. Саме територіальні громади є простором, де 
проявляються більшість екологічних та біологічних ризиків, пов’язаних із 
станом довкілля, використанням природних ресурсів, розвитком аграрно-
го виробництва та поширенням інфекційних захворювань. У зв’язку з цим 
підвищення ефективності публічного управління на рівні громад потре-
бує посилення інституційної спроможності органів місцевого самовряду-
вання, розвитку міжвідомчої взаємодії та формування систем моніторингу 
екологічних і біологічних загроз.

Важливим інструментом формування ефективної системи управління 
безпекою територій є стратегічне планування розвитку соціальної сфери та 
територіальних громад. Стратегічне планування дозволяє визначати довго-
строкові пріоритети розвитку громад, узгоджувати діяльність різних сек-
торів публічної політики та формувати комплексні програми забезпечення 
екологічної і біологічної безпеки. Як свідчать сучасні дослідження у сфері 
галузевого публічного управління, стратегічне планування виступає важли-
вим механізмом інтеграції соціальної, економічної та екологічної політики  
у процесах розвитку територій [1].

У сучасних умовах важливим інструментом підвищення ефективності 
управління розвитком територіальних громад є використання проєктного 
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підходу. Проєктне управління дозволяє концентрувати організаційні та 
фінансові ресурси на реалізації конкретних програм і заходів, спрямованих 
на підвищення стійкості територій до екологічних і біологічних ризиків. 
Практика використання інструментів проєктного управління у процесах 
відновлення та розвитку територіальних громад свідчить про їхню 
ефективність у координації діяльності різних інституційних акторів та 
реалізації стратегічних програм розвитку територій [7].

Суттєвого значення у сучасних умовах набуває також використання  
інформаційно-комунікаційних технологій у системі управління територія-
ми. Цифрові інструменти сприяють підвищенню ефективності моніторин-
гу стану довкілля, забезпечують оперативний обмін інформацією між ор-
ганами влади, науковими установами та громадськістю, а також створюють 
передумови для формування нових моделей взаємодії у системі публічно-
го управління. Використання цифрових технологій у процесах управління  
територіальним розвитком дозволяє підвищити прозорість управлінських 
рішень, розширити можливості комунікації з громадськістю та сприяти  
формуванню сучасних механізмів управління територіями [8].

Таким чином, публічне управління екологічною та біологічною безпе-
кою територіальних громад повинно ґрунтуватися на інтеграції міжгалу-
зевих підходів, розвитку інституційної взаємодії та використанні сучасних 
управлінських інструментів. Поєднання стратегічного планування, проєкт-
ного управління, цифрових технологій та міжвідомчої координації дозволяє 
сформувати ефективну систему управління безпекою територій, спрямовану 
на підвищення стійкості територіальних громад до екологічних і біологіч-
них загроз та забезпечення їх сталого розвитку.

Висновки. У результаті проведеного дослідження встановлено, що за-
безпечення екологічної та біологічної безпеки територіальних громад по-
требує формування інтегрованої системи публічного управління, засно-
ваної на міжгалузевій взаємодії екологічної, ветеринарної, санітарно-епі-
деміологічної та соціальної політики. Наукова новизна дослідження поля-
гає у теоретичному обґрунтуванні міжгалузевого підходу до публічного 
управління екологічною та біологічною безпекою територіальних громад 
на основі концепції One Health. Сучасні виклики розвитку територій, пов’я-
зані зі змінами клімату, поширенням інфекційних захворювань, деграда-
цією природних екосистем та зростанням антропогенного навантаження, 
зумовлюють необхідність комплексного підходу до управління безпекою 
територій.

Доведено, що одним із концептуальних підґрунть формування такої си-
стеми виступає міжгалузевий підхід, який передбачає інтеграцію різних на-
прямів публічної політики та координацію діяльності органів державної 
влади, місцевого самоврядування, наукових установ і громадянського су-
спільства. У цьому контексті важливе значення має використання концепції  
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One Health, що розглядає здоров’я людей, тварин і стан довкілля як взаємо-
пов’язані складові єдиної системи безпеки.

Встановлено, що ефективність публічного управління екологічною та 
біологічною безпекою територіальних громад значною мірою залежить 
від розвитку інституційної спроможності органів місцевого самовряду-
вання, формування механізмів міжвідомчої взаємодії та впровадження су-
часних інструментів управління територіальним розвитком. До таких ін-
струментів належать стратегічне планування розвитку соціальної сфери, 
застосування проєктного підходу у реалізації програм розвитку територій,  
а також використання інформаційно-комунікаційних технологій у проце-
сах управління.

Отже, публічне управління екологічною та біологічною безпекою те-
риторіальних громад доцільно розглядати як комплексну систему інсти-
туційних механізмів, спрямованих на інтеграцію екологічних, ветеринар-
них та управлінських підходів у забезпеченні безпеки територій. Реаліза-
ція такого підходу сприятиме підвищенню стійкості територіальних гро-
мад до екологічних і біологічних ризиків та формуванню передумов для 
їх сталого розвитку.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробленням інсти-
туційних моделей міжвідомчої координації у сфері екологічної та біоло-
гічної безпеки територій, а також із формуванням практичних механізмів 
реалізації концепції One Health у системі публічного управління на рівні 
територіальних громад.
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Анотація. У статті досліджено сталий розвиток як системоутворюю-
чий фактор трансформації державної політики та публічного управління  
в умовах сучасних глобальних викликів і воєнного стану в Україні. Обґрунто-
вано, що сталий розвиток виходить за межі традиційного трактування як 
балансу економічних, соціальних і екологічних складових та набуває значен-
ня методологічної основи формування сучасної політики, орієнтованої на 
довгострокову стійкість, інституційну спроможність і безпекові аспекти 
розвитку. Проаналізовано наукові підходи до розуміння сталого розвитку 
як інструменту стратегічного планування, інституційної модернізації та 
цифрової трансформації публічного управління. Встановлено, що ключови-
ми напрямами реалізації принципів сталого розвитку є впровадження інно-
ваційних управлінських механізмів, розвиток цифрових технологій, посилен-
ня міжсекторальної взаємодії та регіональної політики, орієнтованої на 
зменшення диспропорцій і підвищення добробуту громадян. Особливу увагу 
приділено ролі економічної безпеки, енергозбереження та модернізації еко-
номіки як складових політики сталого розвитку, а також значенню інсти-
туційного середовища у забезпеченні ефективності державного управлін-
ня. Доведено, що інтеграція принципів сталого розвитку сприяє підвищен-
ню прозорості, ефективності та адаптивності державних інституцій, що  
є критично важливим у контексті воєнних і посткризових трансформацій.  
Така інтеграція дозволяє державним інституціям швидше реагувати на 
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кризові виклики, мінімізувати ризики та забезпечувати безперервність 
функціонування публічного сектору, що є критично важливим у контексті 
воєнних і посткризових трансформацій. Підкреслено, що сталий розвиток 
виступає не лише концепцією, а й практичним інструментом формування 
політики державної стійкості, узгодженої з міжнародними стандартами 
та Цілями сталого розвитку. Визначено необхідність подальшого дослід-
ження механізмів інтеграції принципів сталого розвитку у процеси форму-
вання та реалізації державної політики України.
Ключові слова: сталий розвиток; публічне управління; державна політика; 
цифрова трансформація; інституційна спроможність; регіональна полі
тика; економічна безпека.

Abstract. The article examines sustainable development as a system-forming 
factor in the transformation of state policy and public administration in the context 
of modern global challenges and martial law in Ukraine. It is substantiated that 
sustainable development goes beyond the traditional interpretation as a balance 
of economic, social and environmental components and acquires the importance 
of a methodological basis for the formation of modern policy focused on long-
term sustainability, institutional capacity and security aspects of development. 
Scientific approaches to understanding sustainable development as a tool for 
strategic planning, institutional modernization and digital transformation of public 
administration are analyzed. It is established that the key areas for implementing 
the principles of sustainable development are the introduction of innovative 
management mechanisms, the development of digital technologies, strengthening 
intersectoral interaction and regional policy focused on reducing disparities and 
increasing the well-being of citizens. Particular attention is paid to the role of 
economic security, energy conservation and modernization of the economy as 
components of sustainable development policy, as well as the importance of the 
institutional environment in ensuring the effectiveness of public administration. It 
is proven that the integration of sustainable development principles contributes to 
increasing the transparency, efficiency and adaptability of state institutions, which 
is critically important in the context of military and post-crisis transformations. 
Such integration allows state institutions to respond more quickly to crisis 
challenges, minimize risks and ensure the continuity of the public sector, which 
is critically important in the context of military and post-crisis transformations. 
It is emphasized that sustainable development is not only a concept, but also a 
practical tool for forming a state sustainability policy consistent with international 
standards and the Sustainable Development Goals. The need for further research 
into the mechanisms for integrating sustainable development principles into the 
processes of forming and implementing state policy in Ukraine is identified.
Key words: sustainable development; public administration; state policy; digital 
transformation; institutional capacity; regional policy; economic security.
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Вступ. Сучасний етап розвитку суспільства характеризується зростан-
ням складних глобальних викликів, серед яких важливе місце займають 
кліматичні зміни, поглиблення соціально-економічної нерівності, висна-
ження природних ресурсів та нестабільність міжнародної безпекової си-
туації. Для України ці виклики посилюються умовами воєнного стану, що 
спричиняє додаткові соціальні, економічні та інституційні навантаження 
на державу і суспільство. У таких умовах питання збалансованого розвит-
ку, ефективного управління ресурсами та забезпечення соціальної стій-
кості набувають особливої актуальності.

У цьому контексті важливого значення набуває концепція сталого ро-
звитку, яка передбачає гармонійне поєднання економічного зростання, со-
ціального добробуту та збереження навколишнього природного середови-
ща. Такий підхід орієнтований на забезпечення довгострокового розвитку 
суспільства, у межах якого економічний прогрес поєднується із соціальною 
справедливістю та екологічною відповідальністю. Відповідно до підходу, 
сформульованого Організація Об’єднаних Націй, сталий розвиток визна-
чається як розвиток, що задовольняє потреби сучасного покоління без за-
грози для можливостей майбутніх поколінь задовольняти власні потреби.  
У сучасних умовах, зокрема для країн, що перебувають у стані збройного 
конфлікту, реалізація принципів сталого розвитку набуває нових вимірів, 
пов’язаних із необхідністю відновлення економіки, забезпечення соціальної 
стабільності та формування стійких інституцій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасній науковій літера-
турі проблематика сталого розвитку розглядається як одна з ключових у кон-
тексті трансформації державної політики, що зумовлено посиленням гло-
бальних викликів та необхідністю забезпечення збалансованого розвитку су-
спільства. У колективній монографії «Моделі сталого розвитку» [12] сталий 
розвиток розглядається як багатовимірна система, що поєднує економічні, 
соціальні та екологічні компоненти та формується під впливом сучасних гло-
бальних викликів. Автори акцентують увагу на використанні економіко-ма-
тематичних моделей, управлінні ризиками та оцінюванні ресурсного потен-
ціалу як інструментах реалізації політики сталого розвитку. Такий підхід до-
зволяє інтерпретувати сталий розвиток як основу стратегічного планування 
та регіонального розвитку, однак основний акцент зроблено на прикладно-
му та аналітичному вимірах, що обмежує розкриття його політико-інститу-
ційної ролі. У колективній монографії «Сталий розвиток і цифрові іннова-
ції» [17] сталий розвиток осмислюється в міждисциплінарному вимірі через 
цифровізацію, інновації та управлінські трансформації. Автори підкреслю-
ють взаємозв’язок цифрових технологій із підвищенням ефективності дер-
жавного управління, розвитком публічних послуг та інституційною модер-
нізацією. Це дає підстави розглядати сталий розвиток як фактор формування 
нової політики, зорієнтованої на цифрову трансформацію, проте політичний  
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вимір цих процесів розкрито переважно через інструментальний аспект.  
У статті Ю. Бицюри, Є. Манжули та В. Ілюхіної [4] сталий розвиток розгля-
дається як фактор трансформації державної соціально-економічної політи-
ки в умовах глобальних викликів. Автори визначають ключові бар’єри йо-
го реалізації, зокрема інституційну слабкість, недостатній рівень інвестицій 
та економічну нестабільність, і обґрунтовують необхідність впровадження 
інноваційних управлінських механізмів та розвитку «зеленої» економіки. 
Водночас дослідження зосереджене переважно на економічному аспекті 
політики сталого розвитку. У статті А. Попович та А. Сабовчик [16] ста-
лий розвиток визначається як комплексний процес гармонізації економічної, 
соціальної та екологічної складових, що інтегрується у державну політику 
через систему стратегічного планування та індикаторів. Автори підкреслю-
ють роль Цілей сталого розвитку як глобального орієнтира трансформації 
політики та наголошують на необхідності міжсекторальної взаємодії, інно-
вацій і міжнародного партнерства. Разом з тим дослідження має переважно 
концептуально-правовий характер і не повною мірою розкриває механізми 
впливу сталого розвитку на формування публічної політики.

Отже, аналіз наукових праць свідчить, що в сучасних дослідженнях ста-
лий розвиток розглядається як стратегічна модель збалансованого розвит-
ку в межах економічного підходу, як інструмент державного управління та 
стратегічного планування, як основа цифрової й інституційної трансфор-
мації, а також як глобальний нормативний орієнтир формування політи-
ки. Водночас недостатньо дослідженими залишаються політико-інститу-
ційний вимір сталого розвитку як системного чинника формування сучас-
ної політики, його вплив на трансформацію публічної сфери, політичної 
комунікації та процесів прийняття рішень, а також механізми інтеграції 
принципів сталого розвитку у формування та реалізацію державної політи-
ки в умовах воєнних і посткризових трансформацій. Це зумовлює необхід-
ність подальшого наукового осмислення сталого розвитку саме як фактора 
формування сучасної політики, що й визначає мету даної статті.

Мета дослідження: проаналізувати застосування управлінських тео
рій у реформуванні публічного управління України та визначити їхній 
вплив на ефективність, прозорість і адаптивність державних інституцій.

Виклад основного матеріалу. Сталий розвиток у сучасному науковому 
дискурсі виступає не лише як концепція збалансованого розвитку, а як си-
стемоутворюючий фактор трансформації державної політики та публічного 
управління. Його базове визначення, сформульоване у доповіді Г. Брундт-
ланд, трактує сталий розвиток як такий, що «задовольняє потреби сучасно-
го покоління без загрози для можливостей майбутніх поколінь задовольняти  
власні потреби» [5]. Це положення визначає довгострокову орієнтацію 
політики та підкреслює необхідність інтеграції економічних, соціальних  
і екологічних інтересів у процеси державного управління. Таким чином,  
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класичне визначення сталого розвитку формує методологічну основу для 
переосмислення ролі державної політики як інструменту забезпечення дов-
гострокової збалансованості суспільного розвитку.

Розвиваючи цю ідею, В. Трегобчук зазначає, що сталий розвиток – це 
«економічне зростання, за якого ефективно розв’язуються найважливіші 
проблеми життєзабезпечення суспільства без виснаження, деградації та 
забруднення довкілля» [18]. При цьому «перехід до сталого розвитку повинен 
забезпечити збалансоване розв’язання проблем соціально-економічного 
розвитку і зберігання природно-ресурсного потенціалу», [18], що прямо 
вказує на роль державної політики як механізму досягнення балансу між 
розвитком і збереженням ресурсів. Водночас підкреслюється, що «стратегія 
сталого розвитку включає три основні складові: екологічну…, економічну…, 
соціальну…», що формує основу комплексного підходу до політики. Отже, 
сталий розвиток виходить за межі окремих секторів і потребує комплексного 
підходу, що інтегрує економічні, соціальні та екологічні аспекти у процес 
прийняття управлінських рішень. У цьому контексті особливого значення 
набуває цифрова трансформація як інструмент практичної реалізації 
принципів сталого розвитку у системі публічного управління.

У сучасних умовах сталий розвиток дедалі більше пов’язується з 
цифровою трансформацією та інноваційними змінами у публічному 
управлінні. У колективній монографії «Сталий розвиток і цифрові іннова-
ції» підкреслюється, що впровадження цифрових рішень «дозволяє підви-
щити ефективність управління, економити кошти та час всіх економічних 
агентів, зокрема і органів публічного управління», а також що ІКТ «знач-
но впливають на сталий розвиток суспільства» [17]. Це свідчить про зміну 
парадигми управління, де цифровізація виступає інструментом підвищення 
ефективності, прозорості та адаптивності державних інституцій. Водночас 
цифровізація не є самодостатньою, оскільки її ефективність залежить від 
інституційних змін та впровадження інноваційних управлінських підходів.

Зазначені підходи узгоджуються з висновками В. Омельяненка, який 
наголошує, що «інновації охоплюють не тільки технологічні зміни, але й 
зміни в організаційній, трудовій та соціальній практиці», що «можуть за-
безпечити потенційний вплив на перехід до сталого розвитку» [14]. Таким 
чином, управлінські теорії, що базуються на інституційно-інноваційному 
підході, сприяють формуванню нових моделей державної політики, орієн-
тованих на гнучкість, міжсекторальну взаємодію та довгострокову ефек-
тивність. Зазначені трансформації найбільш виразно проявляються на ре-
гіональному рівні, де сталий розвиток реалізується через конкретні політи-
ки та управлінські практики.

Важливим виміром реалізації сталого розвитку є регіональна політика. 
Як зазначає Л. Мельнишин, «ефективне використання внутрішніх потен-
ціалів територій та їх спеціалізації… створить умови для зростання рівня 
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добробуту та доходів громадян» [11]. У цьому контексті державна політи-
ка спрямовується на «нівелювання регіональних диспропорцій і підтрим-
ку господарської діяльності в регіонах із гіршими економічними умова-
ми…» [3], що відповідає принципам збалансованого розвитку. Водночас 
стратегічні документи підкреслюють, що метою політики є «гідне життя 
для кожного в згуртованій, децентралізованій, конкурентоспроможній і де-
мократичній Україні» [15], а її реалізація базується на принципах «субси-
діарності…, комплексного територіального підходу…, партнерства та спі-
впраці…, територіальної та секторальної концентрації» [15]. Це свідчить 
про впровадження сучасних управлінських теорій у практику державно-
го управління. Таким чином, регіональна політика виступає ключовим ме-
ханізмом імплементації принципів сталого розвитку у практику державно-
го управління. Поряд із територіальним аспектом, важливе значення має 
економічний вимір сталого розвитку, який визначає стратегічні пріоритети 
державної політики.

Економічний вимір сталого розвитку є невід’ємною складовою форму-
вання політики. Зокрема, підкреслюється, що «політиці енергозбереження в 
Україні немає жодної альтернативи…», а її реалізація є «стратегічним векто-
ром розвитку економіки та соціальної сфери» [9]. У ширшому контексті ста-
лий розвиток розглядається як складова економічної безпеки, оскільки «забез-
печення безпеки через розвиток та розвитку через забезпечення безпеки» [1]  
підкреслює взаємозалежність економічної стабільності та політичних рі-
шень. У цьому контексті економічна політика сталого розвитку тісно пов’я-
зується з питаннями національної безпеки та стійкості держави. Разом з 
тим, ефективність реалізації сталого розвитку значною мірою залежить від 
якості інституційної системи та управлінських механізмів.

Інституційний вимір реформування державної політики також є клю-
човим. Як зазначає Ю. Кіндзерський, «ключова роль у стримуванні на-
силля належить елітам, які формують… правила доступу до ресурсів» [8], 
що вказує на значення інституційної структури для забезпечення сталого 
розвитку. Водночас «ефективність державного управління є передумовою 
вирішення соціальних і економічних завдань» [10], що підтверджує важ-
ливість реформування управлінських механізмів. Отже, реформування пу-
блічного управління стає необхідною передумовою впровадження прин-
ципів сталого розвитку у державну політику. Важливо також враховувати, 
що формування сучасної політики сталого розвитку відбувається під впли-
вом міжнародних стандартів та глобальних оцінок.

Системний характер сталого розвитку проявляється і в його зв’язку  
з міжнародними процесами. Зокрема, наголошується, що «для прийнят-
тя ефективних політичних рішень… важливе значення мають міжнародні 
оцінки» [7], які визначають відповідність держави глобальним стандартам. 
Це підсилює роль міжнародного співробітництва та глобальних індикаторів  
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у формуванні сучасної політики. Це означає, що національна політика де-
далі більше інтегрується у глобальні процеси та орієнтується на міжнарод-
ні індикатори ефективності. Відтак постає необхідність формування ціліс-
ної національної політики, заснованої на принципах сталого розвитку.

Додатково слід зазначити, що реалізація сталого розвитку потребує 
формування відповідної національної політики, оскільки «це стане мож-
ливим при формуванні національної політики, яка базуються на положен-
нях сталого розвитку суспільства» [2]. У цьому контексті важливими є тех-
нологічні та інноваційні аспекти, адже «необхідність технічного переосна-
щення виробництва на основі впровадження новітніх… ресурсоощадливих 
технологій…» [13] визначає інструментальну основу реалізації політики 
сталого розвитку. У цьому контексті особливого значення набувають кон-
кретні інструменти реалізації політики, зокрема технологічна модерніза-
ція та інноваційний розвиток. Таким чином, сталий розвиток трансфор-
мується з концептуальної ідеї у практичну основу формування сучасної 
політики та реформування системи публічного управління.

Узагальнюючи, слід підкреслити, що сталий розвиток є не лише концеп-
цією, а й фактором глибинної трансформації політики та управління. Як зазна-
чається, «проблема сталого розвитку – це докорінна зміна поглядів… та пере-
оцінка цінностей» [9], що свідчить про його світоглядний характер. Водночас 
його реалізація потребує «удосконалення управлінської діяльності… підви-
щення ефективності роботи державних та неурядових інституцій…» [6], що 
відповідає сучасним вимогам реформування публічного управління. Саме в 
цьому контексті доцільно розглядати вплив управлінських теорій на підви-
щення ефективності, прозорості та адаптивності державних інституцій.

Таким чином, сталий розвиток виступає ключовим фактором форму-
вання сучасної політики, оскільки визначає її стратегічні орієнтири, ін-
струменти та інституційні механізми. Його інтеграція у систему публіч-
ного управління сприяє підвищенню ефективності, прозорості та адаптив-
ності державних інституцій, що відповідає цілям реформування публічно-
го управління України.

Висновки. Сталий розвиток у сучасних умовах доцільно розглядати не 
лише як концепцію збалансування економічних, соціальних і екологічних 
інтересів, а як системний фактор формування сучасної державної політики 
та реформування публічного управління, зміст якого виходить за межі су-
то екологічного чи економічного дискурсу та охоплює інституційні, управ-
лінські, технологічні, регіональні й безпекові виміри суспільного розвит-
ку. Інтеграція принципів сталого розвитку у систему публічного управлін-
ня зумовлює трансформацію підходів до вироблення та реалізації державної 
політики, що передбачає посилення стратегічного планування, міжсекто-
ральної взаємодії, орієнтацію на довгостроковий результат, ефективніше 
використання ресурсів, а також підвищення прозорості, адаптивності та  
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інституційної спроможності органів влади; ключову роль у цьому процесі 
відіграють цифровізація, інноваційні управлінські механізми, регіональна 
політика, енергозбереження та модернізація економіки. В умовах воєнно-
го стану та майбутнього повоєнного відновлення України сталий розвиток 
набуває особливого значення як методологічна і практична основа форму-
вання політики державної стійкості, що пов’язано із забезпеченням соціаль-
ної згуртованості, зменшенням регіональних диспропорцій, зміцненням 
економічної безпеки, розвитком інклюзивних інституцій та узгодженням на-
ціональної політики з міжнародними стандартами і Цілями сталого розвитку. 
Ефективність впровадження принципів сталого розвитку безпосередньо за-
лежить від якості інституційного середовища, спроможності держави до ком-
плексного управління та готовності до інноваційних змін, що зумовлює необ-
хідність реформування публічного управління на засадах системності, пар-
тнерства, субсидіарності, цифрової трансформації та орієнтації на потреби 
людини і громади. Подальші наукові дослідження доцільно спрямувати на ро-
зроблення та аналіз конкретних механізмів інтеграції принципів сталого ро-
звитку у процеси формування та реалізації державної політики України, зо-
крема в умовах воєнних і посткризових трансформацій, а також на оцінюван-
ня їх впливу на ефективність, прозорість і стійкість публічного управління.
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Анотація. Статтю присвячено аналізу проблем та можливостей пу-
блічного управління у сфері охорони здоров’я України з акцентом на прак-
тичний вимір реалізації управлінських рішень. Розглянуто роль публічно-
го управління у забезпеченні доступності та якості медичних послуг, а 
також виявлено ключовий розрив між задекларованими політиками та 
їх реалізацією на рівні медичних закладів. На основі аналізу сучасних на-
укових досліджень і нормативно-правових документів визначено основ-
ні підходи до управління системою охорони здоров’я, включаючи фінан-
сові механізми, цифровізацію та децентралізацію. Особливу увагу при-
ділено впливу реформ, євроінтеграційних процесів та кризових викликів 
на функціонування системи охорони здоров’я. У статті підкреслено, 
що ефективність публічного управління значною мірою залежить від 
його здатності враховувати реальні умови медичної практики. На ос-
нові практичного досвіду лікаря проаналізовано ключові виклики, зо-
крема перевантаження медичних працівників, адміністративний тиск, 
нерівномірність доступу до послуг та обмеженість ресурсів. Визначе-
но, що існуючі управлінські механізми не завжди відповідають клінічній 
реальності, що негативно впливає на якість медичної допомоги. Окрес-
лено основні напрями вдосконалення публічного управління, серед яких 
ключове значення має посилення ролі практичного досвіду медичних 
працівників у процесі формування політик, що дозволяє підвищити їх-
ню реалістичність та ефективність. Окрему увагу приділено підвищен-
ню автономії закладів охорони здоров’я, що створює можливості для 
більш гнучкого управління ресурсами, адаптації до локальних потреб та  
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підвищення ефективності діяльності на рівні конкретних медичних уста-
нов. Наголошено на доцільності переходу до більш гнучких, адаптивних 
та практико-орієнтованих моделей публічного управління, які здатні 
оперативно реагувати на зміни, враховувати реальні умови функціону-
вання системи та забезпечувати баланс між управлінськими вимогами  
і потребами пацієнтів та медичних працівників.
Ключові слова: публічне управління; охорона здоров’я; доступність медич-
них послуг; якість медичної допомоги; медична практика; цифровізація;  
реформування системи охорони здоров’я.

Abstract. The article is devoted to the analysis of the problems and opportunities 
of public administration in the healthcare sector of Ukraine with an emphasis 
on the practical dimension of the implementation of management decisions. 
The role of public administration in ensuring the accessibility and quality of 
medical services is considered, and a key gap between declared policies and 
their implementation at the level of medical institutions is identified. Based 
on the analysis of modern scientific research and regulatory documents, the 
main approaches to managing the healthcare system are identified, including 
financial mechanisms, digitalization and decentralization. Particular attention 
is paid to the impact of reforms, European integration processes and crisis 
challenges on the functioning of the healthcare system. The article emphasizes 
that the effectiveness of public administration largely depends on its ability to 
take into account the real conditions of medical practice. Based on the practical 
experience of a doctor, key challenges are analyzed, in particular, overload 
of medical workers, administrative pressure, uneven access to services and 
limited resources. It is determined that existing management mechanisms do 
not always correspond to clinical reality, which negatively affects the quality 
of medical care. The main directions of improving public administration are 
outlined, among which the key is to strengthen the role of practical experience 
of medical professionals in the process of policy formation, which allows to 
increase their realism and effectiveness. Special attention is paid to increasing 
the autonomy of health care institutions, which creates opportunities for more 
flexible resource management, adaptation to local needs and increasing the 
efficiency of activities at the level of specific medical institutions. The feasibility 
of transitioning to more flexible, adaptive and practice-oriented models of 
public administration is emphasized, which are able to promptly respond to 
changes, take into account the real conditions of the system’s functioning and 
ensure a balance between management requirements and the needs of patients 
and medical professionals.
Key words: public administration; health care; accessibility of medical services; 
quality of medical care; medical practice; digitalization; reforming the health 
care system.
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Вступ. У сучасних умовах трансформації системи охорони здоров’я 
України питання забезпечення доступності та якості медичних послуг наб-
уває особливої актуальності. Публічне управління відіграє ключову роль у 
формуванні політик, розподілі ресурсів, організації медичної допомоги та 
забезпеченні функціонування системи на всіх рівнях. Водночас ефектив-
ність цих управлінських рішень безпосередньо визначається їх здатністю 
відповідати реальним потребам пацієнтів і практичним умовам діяльності 
медичних працівників. Попри активне реформування галузі, впроваджен-
ня нових фінансових механізмів, цифрових інструментів та зміну організа-
ційних моделей, у системі охорони здоров’я зберігається суттєвий розрив 
між задекларованими політиками та їх практичною реалізацією. На рівні 
медичних закладів це проявляється у перевантаженні персоналу, обмеже-
ності ресурсів, складності виконання нормативних вимог та невідповід-
ності окремих управлінських рішень реальним умовам надання медичної 
допомоги. У свою чергу, для пацієнтів це означає нерівний доступ до по-
слуг, варіативну якість медичної допомоги та зниження довіри до систе-
ми. Особливо загострюється ця проблема в умовах воєнного стану та по-
стійних кризових викликів, коли система охорони здоров’я функціонує в 
умовах підвищеного навантаження, нестабільного фінансування та необ-
хідності швидкої адаптації до змін. У таких умовах зростає потреба у пе-
реосмисленні ролі публічного управління не лише як інструменту форму-
вання політик, а як практичного механізму, здатного забезпечити їх ефек-
тивну імплементацію.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасних наукових до-
слідженнях значна увага приділяється питанням публічного управління  
у сфері охорони здоров’я, зокрема підвищенню якості та доступності ме-
дичних послуг, ефективності управління медичними закладами та адап-
тації системи до кризових умов. Так, Р. В. Шевчук розглядає публічне 
управління як інструмент підвищення якості медичних послуг, акценту-
ючи увагу на розвитку електронної системи охорони здоров’я, професій-
ному розвитку медичних працівників та вдосконаленні управління закла-
дами охорони здоров’я [10]. Питання функціонування системи охорони 
здоров’я в умовах кризових викликів досліджує Р. І. Черніховський, який 
аналізує нормативно-правові засади публічного управління, зокрема в умо-
вах воєнного стану, та підкреслює проблеми неузгодженості регуляторних 
механізмів [9]. У свою чергу, О. О. Лопаткіна зосереджується на практич-
них аспектах реалізації політики охорони здоров’я в умовах війни, включа-
ючи забезпечення доступу до медичних послуг, функціонування мобільних 
медичних бригад, логістику постачання та роль міжнародної підтримки [2].  
Важливим напрямом досліджень є реформування системи охорони здо-
ров’я та розвиток управлінських механізмів. А. В. Андрейченко, С. С. Жу-
рило та О. М. Подмазко аналізують регіональний вимір реформ, визначаючи  
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проблеми кадрового забезпечення, фінансової стійкості та матеріально-тех-
нічної бази медичних закладів [1]. Ю. О. Шипов досліджує можливості 
адаптації зарубіжного досвіду, зокрема через розвиток первинної медич-
ної допомоги та впровадження сучасних фінансових моделей [11]. Систем-
ний підхід до публічного управління у сфері охорони здоров’я представле-
но у працях С. С. Станіславської, яка розглядає його як чинник підвищен-
ня якості життя населення [5], а також Я. В. Соколенка та Ю. П. Харченка, 
які аналізують еволюцію механізмів управління в умовах реформування 
галузі, включаючи децентралізацію, автономізацію закладів охорони здо-
ров’я та впровадження принципу «гроші йдуть за пацієнтом» [4]. Водно-
час, незважаючи на значний обсяг наукових напрацювань, у дослідженнях 
недостатньо уваги приділено практичному виміру реалізації управлінсь-
ких рішень у щоденній діяльності медичних закладів, зокрема в умовах 
поєднання реформ, воєнних викликів та обмежених ресурсів, що зумовлює 
необхідність подальших досліджень у цьому напрямі .

Мета дослідження полягає у виявленні розривів між управлінськими 
політиками та їх практичною реалізацією в діяльності закладів охорони 
здоров’я з подальшим обґрунтуванням напрямів їх подолання.

Виклад основного матеріалу. Публічне управління у сфері охоро-
ни здоров’я традиційно розглядається як система формування політик, 
розподілу ресурсів і контролю якості медичних послуг, однак у реаль-
ній щоденній практиці лікаря воно проявляється значно конкретніше –  
у кількості пацієнтів на прийомі, наявності або відсутності витратних  
матеріалів, можливості скерувати пацієнта на обстеження без затримок 
та зрозумілості фінансових механізмів. Формально держава визначає пра-
вила гри через нормативно-правову базу, програму медичних гарантій, 
стандарти та вимоги до закладів, тоді як Національна служба здоров’я 
України виступає ключовим фінансовим інструментом, а місцева вла-
да – відповідальною за організацію мережі закладів. Водночас на рівні 
лікарні ці моделі – чи то централізована, чи децентралізована, бюджет-
на чи змішана – зводяться до практичних питань: чи вистачає фінансу-
вання на реальні потреби, чи відповідають стандарти клінічній ситуації, 
чи не перевантажений лікар адміністративною роботою замість лікуван-
ня пацієнта. Українська система сьогодні фактично функціонує як змі-
шана модель із елементами державного фінансування та стратегічних 
закупівель, але її ефективність значною мірою залежить не стільки від 
задекларованих механізмів, скільки від їх реалізації в конкретному за-
кладі. З практичної точки зору ключова проблема полягає у розриві між 
управлінськими рішеннями та реальними умовами роботи: стандарти не 
завжди враховують ресурсні обмеження, фінансування – фактичне наван-
таження, а контроль – клінічну доцільність. Саме тому питання публіч-
ного управління для лікаря – це не абстрактна категорія, а фактор, який  
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безпосередньо впливає на якість допомоги, доступність послуг і мож-
ливість виконувати свою професійну функцію ефективно в умовах по-
стійних змін і обмежених ресурсів.

Подальший розвиток системи охорони здоров’я в Україні визначаєть-
ся стратегічними документами та реформами, які формально задають пра-
вильний напрям, однак їх реальна імплементація на рівні медичної прак-
тики часто залишається нерівномірною. Так, у Стратегії розвитку системи 
охорони здоров’я  до 2030 року [6] зазначено, що система має бути «орієн-
тована на пацієнта, доступна, якісна та стійка до кризових викликів», а та-
кож передбачає «посилення первинної медичної допомоги, розвиток люд-
ського потенціалу та цифровізацію галузі». Водночас у щоденній роботі 
лікаря ці цілі стикаються з обмеженнями – кадровим дефіцитом, переван-
таженням, нерівномірним забезпеченням закладів, що ускладнює досяг-
нення задекларованих стандартів. Значну роль у трансформації системи 
відіграє євроінтеграційний вектор: за даними МОЗ України [7], за два ро-
ки було досягнуто прогресу у «гармонізації законодавства, розвитку си-
стеми громадського здоров’я та цифрових рішень», однак ці зміни ще не 
повною мірою трансформували практику надання допомоги, особливо на 
рівні первинки та в регіонах, що постраждали від війни. Важливим кро-
ком стало також ухвалення Закону України «Про систему громадського 
здоров’я» [3], який заклав основу для «системного підходу до профілак-
тики захворювань, епідеміологічного нагляду та реагування на загрози», 
проте для лікаря це поки що більше про нові вимоги до звітності та взає-
модії, ніж про відчутне полегшення роботи. Окрему увагу привертає пи-
тання фінансування: у звіті ВООЗ [8] підкреслюється, що система охорони 
здоров’я України демонструє «відносну стійкість навіть в умовах повно-
масштабної війни», однак водночас потребує «посилення фінансової стій-
кості, ефективнішого розподілу ресурсів та підтримки відновлення інфра-
структури». На практиці це означає, що навіть за наявності реформованої 
моделі фінансування лікарі часто працюють в умовах, коли ресурси не від-
повідають реальному навантаженню, а доступність послуг для пацієнтів 
залежить не лише від політики, а й від конкретних управлінських рішень 
на рівні закладу. Таким чином, сучасні стратегічні документи формують 
необхідну рамку розвитку системи, однак ключовим викликом залишаєть-
ся їх переклад у реальні зміни на рівні медичної практики, де публічне 
управління має проявлятися не лише у деклараціях, а у відчутному покра-
щенні умов роботи лікаря та доступності допомоги для пацієнта.

У сучасних умовах реформування системи охорони здоров’я України 
публічне управління залишається ключовим фактором, що визначає як до-
ступність, так і якість медичних послуг. Водночас у щоденній практиці 
лікаря результати управлінських рішень проявляються не у вигляді страте-
гій чи нормативних документів, а через конкретні умови роботи.
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Однією з ключових проблем є розрив між політиками та практикою. Ба-
гато управлінських рішень, зокрема стандарти, фінансові моделі та вимоги 
до звітності, розробляються без достатнього врахування реальних умов ро-
боти медичних закладів. У результаті лікар змушений одночасно виконувати 
клінічні, адміністративні та звітні функції, що знижує ефективність роботи 
та якість взаємодії з пацієнтом. Особливо це відчутно в умовах кадрового 
дефіциту, коли обсяг роботи зростає, а ресурси залишаються обмеженими.

Суттєвою проблемою є також нерівномірність доступу до медичних 
послуг. Незважаючи на впровадження програми медичних гарантій, у різ-
них регіонах України зберігаються значні відмінності у забезпеченні ме-
дичних закладів, доступі до діагностики та спеціалізованої допомоги. Для 
лікаря це означає необхідність приймати клінічні рішення в умовах обме-
жених можливостей, а для пацієнта – залежність якості лікування від міс-
ця проживання.

Окремим викликом є фінансування системи. Хоча модель «гроші йдуть 
за пацієнтом» створила передумови для більш прозорого розподілу ресур-
сів, на практиці вона не завжди враховує складність клінічних випадків, 
навантаження на персонал та специфіку окремих закладів. Додатковим 
фактором, що ускладнює ефективність публічного управління, є зростан-
ня адміністративного навантаження. Впровадження електронних систем, 
звітності та контролю якості, хоча і є важливим кроком до прозорості, на 
практиці часто супроводжується збільшенням часу, який лікар витрачає не 
на пацієнта, а на документацію. Це формує ризик формалізації підходів до 
надання медичної допомоги та зниження її якості.

Водночас сучасні умови відкривають і значні можливості для вдоско-
налення публічного управління. Насамперед це цифровізація системи охо-
рони здоров’я, яка за умови ефективного впровадження може спростити 
взаємодію між лікарем, пацієнтом і державою, зменшити адміністративне 
навантаження та підвищити якість прийняття рішень. Розвиток електрон-
ної системи охорони здоров’я, телемедицини та аналітичних інструментів 
створює передумови для більш персоналізованого та ефективного надання 
допомоги. Важливою можливістю є також посилення ролі первинної ме-
дичної допомоги, яка може стати ключовим елементом забезпечення до-
ступності медичних послуг. 

Висновки. Публічне управління у сфері охорони здоров’я визначає 
рамку функціонування системи, проте його ефективність вимірюється не 
деклараціями, а реальними умовами надання медичної допомоги. Сучасна 
модель в Україні демонструє суттєвий розрив між політичними рішеннями 
та їх практичною реалізацією, що проявляється у перевантаженні медич-
них працівників, дисбалансі ресурсів, нерівномірному доступі до послуг 
та формалізації управлінських процесів. У таких умовах якість медич-
ної допомоги значною мірою залежить від здатності лікаря адаптуватися  
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до обмежень системи, а не від ефективності самої системи. Підвищення 
ефективності публічного управління потребує зміщення акценту з фор-
мального регулювання на функціональну результативність: скорочення  
адміністративного навантаження, адаптацію стандартів до ресурсних мож-
ливостей, розвиток інструментів, які підтримують клінічні рішення, а не 
ускладнюють їх. Особливого значення набуває розвиток цифрових рішень 
як інструменту оптимізації, а не додаткового контролю, а також інвесту-
вання у кадровий потенціал як основний ресурс системи. Подальший ро-
звиток системи потребує переходу до моделей управління, в яких політики 
формуються з урахуванням клінічної реальності, а їх успішність оцінюєть-
ся через результати для пацієнта і умови роботи медичних працівників.
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Анотація. У статті досліджено управлінські аспекти впровадження 
базової загальновійськової підготовки у закладах вищої освіти України 
в умовах воєнного стану та трансформації державної політики у сфері 
національної безпеки і оборони. Обґрунтовано, що запровадження базо-
вої військової підготовки є відповіддю на сучасні безпекові виклики та 
спрямоване на формування готовності громадян до захисту держави, а 
також підвищення стійкості суспільства. Визначено нормативно-пра-
вові засади реалізації цієї підготовки, зокрема роль законодавства про 
національний спротив та підзаконних актів, що регламентують її ор-
ганізацію у закладах вищої освіти. Проаналізовано наукові підходи до 
розуміння базової загальновійськової підготовки як багаторівневої си-
стеми, що поєднує теоретичні, педагогічні, правові та методичні ком-
поненти, та встановлено недостатню розробленість її управлінського 
виміру. Обґрунтовано, що ефективність впровадження базової військо-
вої підготовки залежить від якості публічного управління, міжвідом-
чої координації, ресурсного забезпечення та організаційних механізмів 
її реалізації. Особливу увагу приділено специфіці впровадження базової 
військової підготовки у системі фармацевтичної освіти, де вона забез-
печує поєднання професійної підготовки з елементами медичного та  
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логістичного забезпечення військових формувань. Показано, що інтегра-
ція військової підготовки у підготовку майбутніх фармацевтів сприяє 
формуванню комплексних компетентностей, необхідних для діяльності 
в умовах воєнного часу та надзвичайних ситуацій. Визначено, що ба-
зова військова підготовка у закладах вищої освіти виступає важливим 
управлінським механізмом реалізації державної політики, спрямованим 
на підвищення обороноздатності, розвиток інституційної та суспіль-
ної стійкості, а також підготовку фахівців до діяльності в умовах воєн-
них і посткризових трансформацій. Обґрунтовано необхідність подаль-
шого вдосконалення управлінських підходів, нормативного забезпечення  
та міжвідомчої взаємодії у цій сфері.
Ключові слова: публічне управління, військова підготовка, вища освіта, 
фармацевтична освіта, національна безпека, медичне забезпечення, дер-
жавна політика.

Abstract. The article examines the managerial aspects of the implementation of 
basic military training in higher education institutions of Ukraine under martial law 
and the transformation of state policy in the field of national security and defense. 
It is substantiated that the implementation of basic military training is a response  
to modern security challenges and is aimed at forming citizens’ readiness to defend 
the state, as well as increasing the resilience of society. The regulatory and legal 
principles for the implementation of this training are determined, in particular the 
role of legislation on national resistance and by-laws regulating its organization 
in higher education institutions. The scientific approaches to understanding basic 
military training as a multi-level system combining theoretical, pedagogical, legal 
and methodological components are analyzed, and the insufficient development of 
its managerial dimension is established. It is substantiated that the effectiveness 
of the implementation of basic military training depends on the quality of 
public administration, interdepartmental coordination, resource provision and 
organizational mechanisms for its implementation. Particular attention is paid to 
the specifics of the implementation of basic military training in the pharmaceutical 
education system, where it provides a combination of professional training with 
elements of medical and logistical support of military formations. It is shown 
that the integration of military training into the training of future pharmacists 
contributes to the formation of complex competencies necessary for activities in 
wartime and emergency situations. It is determined that basic military training 
in higher education institutions is an important management mechanism for 
implementing state policy aimed at increasing defense capabilities, developing 
institutional and social stability, as well as training specialists for activities 
in conditions of military and post-crisis transformations. The need for further 
improvement of management approaches, regulatory support and interagency 
cooperation in this area is substantiated. 
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Вступ. Повномасштабна військова агресія проти України актуалізувала 
необхідність комплексного підходу до підготовки громадян до захисту 
держави та функціонування суспільства в умовах воєнних загроз. У цьому 
контексті важливим напрямом державної політики стало запровадження 
базової загальновійськової підготовки для студентів закладів вищої освіти.

Відповідно до рішень органів державної влади, з 1 вересня 2025 року  
у всіх закладах вищої освіти України має розпочатися базова військова під-
готовка студентів. Міністерство освіти і науки України надало узагальнені 
роз’яснення щодо організації теоретичної складової такої підготовки, що 
визначає ключові підходи до її впровадження у системі освіти. Особливо-
го значення це набуває для закладів вищої фармацевтичної освіти, оскіль-
ки фармацевтичні фахівці відіграють важливу роль у системі медичного 
та логістичного забезпечення сектору безпеки і оборони. Підготовка май-
бутніх фармацевтів повинна враховувати потреби функціонування систе-
ми охорони здоров’я та медичного забезпечення військових формувань  
у кризових та воєнних умовах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика базо-
вої військової підготовки у закладах вищої освіти України набуває особли-
вої актуальності в умовах воєнного стану та необхідності посилен-
ня обороноздатності держави. Водночас у науковому дискурсі ця темати-
ка ще перебуває на етапі становлення, а її управлінський аспект розкритий 
недостатньо повно. Теоретичні засади формування системи військової  
підготовки громадян України досліджено у працях А. М. Зельницького,  
О. А. Заболотного, Н. Шабатіної, С. Вавілова [4], де обґрунтовано підхо-
ди до її моделювання як багаторівневої системи з визначенням структур-
но-функціональних елементів та взаємодії суб’єктів. У подальших дослід-
женнях А. М. Зельницького [3] розкрито питання моделювання та імпле-
ментації базової загальновійськової підготовки в освітній процес, зокрема 
її змістові, організаційні та методичні компоненти, однак управлінський  
вимір реалізації державної політики висвітлено обмежено. Правові засади 
цієї підготовки висвітлено у дослідженні П. В. Горінова та О. В. Макаро-
вої [2], де обґрунтовано її нормативну основу в умовах воєнного стану, од-
нак поза увагою залишаються управлінські механізми реалізації. Методичні 
аспекти оцінювання організації та ефективності базової загальновійськової 
підготовки розроблено у працях О. А. Георгадзе та О. О. Ніколайчука [1], 
які обґрунтовують систему показників планування, ресурсного забезпечен-
ня та керівництва підготовкою. Водночас ці дослідження мають переваж-
но прикладний характер і недостатньо охоплюють політико-управлінський 
контекст.
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Отже, наявні наукові праці зосереджені переважно на теоретико-мо-
дельному, педагогічному, правовому та методичному аспектах базової вій-
ськової підготовки. Натомість недостатньо дослідженими залишаються пи-
тання її реалізації у закладах вищої освіти як складової державної політики, 
що зумовлює актуальність подальших досліджень у цьому напрямі.

Мета дослідження – аналіз управлінських аспектів впровадження вій
ськової підготовки у закладах вищої освіти України з урахуванням спе
цифіки підготовки фахівців у сфері фармації.

Виклад основного матеріалу. Запровадження базової загальновійсько-
вої підготовки у закладах вищої освіти є складовою державної політики у 
сфері національної безпеки та оборони, що ґрунтується на положеннях Кон-
ституції України [5], зокрема статті 17 щодо захисту суверенітету і тери-
торіальної цілісності держави, а також статті 65, яка визначає обов’язок гро-
мадян щодо захисту Вітчизни. Відповідні положення деталізуються у чин-
ному законодавстві, що регулює сферу оборони, військового обов’язку та 
підготовки громадян до національного спротиву.

У цьому контексті ключове значення мають положення Закону України 
«Про основи національного спротиву» [11], який визначає систему під
готовки громадян до участі у національному спротиві, зокрема через фор
мування необхідних знань і навичок для дій у кризових та воєнних умовах. 
Водночас Закон України «Про військовий обов’язок і військову службу» 
[7] встановлює правові засади виконання громадянами конституційного 
обов’язку щодо захисту Вітчизни, передбачаючи підготовку громадян до 
військової служби, у тому числі в період здобуття освіти.

Подальший розвиток нормативного регулювання відбувся через при
йняття Закону України «Про внесення змін до деяких законодавчих актів 
України щодо окремих питань проходження військової служби, мобілі-
зації та військового обліку» [9], яким уточнено механізми військового об-
ліку, мобілізаційної підготовки та проходження служби. Це посилює вимо-
ги до рівня підготовленості громадян і, відповідно, актуалізує роль закладів 
освіти як інституцій, що забезпечують формування базових компетентно-
стей у сфері безпеки і оборони.

Водночас важливу роль у нормативному забезпеченні відіграють по-
ложення законів України «Про освіту» [10] та «Про вищу освіту» [8], які 
визначають можливість інтеграції міждисциплінарних і прикладних ком-
понентів до освітніх програм, а також орієнтацію освіти на формування 
компетентностей, необхідних для життя і професійної діяльності в умо-
вах невизначеності. У цьому контексті базова загальновійськова підго-
товка виступає як інструмент поєднання освітньої та безпекової політи-
ки держави.

Практична реалізація зазначених положень забезпечується через під-
законні нормативно-правові акти, зокрема постанови Кабінету Міністрів 
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України, якими затверджується порядок проведення базової загальновій
ськової підготовки громадян, які здобувають вищу освіту [6]. Вказаний по-
рядок визначає організаційні засади впровадження підготовки, її структу-
ру, тривалість, а також механізми взаємодії між суб’єктами реалізації. Крім 
того, важливу роль відіграють відомчі нормативні документи Міністер-
ства оборони України та Міністерства освіти і науки України, які деталізу-
ють зміст підготовки, вимоги до навчально-матеріальної бази та підходи до  
оцінювання результатів навчання.

Передбачене поєднання теоретичної складової, яка реалізується в межах 
освітнього процесу, та практичної підготовки у формі навчальних зборів  
і польових занять формує комплексний підхід до підготовки, орієнтований 
на набуття як знань, так і прикладних навичок, необхідних для дій у кризо-
вих і воєнних умовах.

Теоретичні засади організації базової військової підготовки, розглянуті 
в наукових дослідженнях, дозволяють визначити ключові підходи до її впро-
вадження у закладах вищої освіти. З урахуванням цього доцільно зосереди-
тися на практичних аспектах організації та управління базовою військовою 
підготовкою майбутніх фармацевтів. 

Організація базової військової підготовки у закладах вищої освіти пе-
редбачає чітко визначену управлінську модель, що охоплює розподіл від-
повідальності між адміністрацією закладу, профільними кафедрами та за-
лученими зовнішніми структурами. На інституційному рівні координація 
здійснюється керівництвом закладу освіти, яке забезпечує інтеграцію під-
готовки в освітній процес, ресурсне забезпечення та дотримання норматив-
них вимог. Безпосередня реалізація програми покладається на викладачів  
і фахівців-практиків, які відповідають за змістове наповнення та проведення 
навчальних занять.

Інтеграція базової військової підготовки в освітню програму здійснюєть-
ся шляхом включення відповідних модулів до навчальних планів, що дозво-
ляє поєднати фахову підготовку з формуванням компетентностей, необхід-
них для діяльності в умовах надзвичайних ситуацій та воєнного часу. Такий 
підхід забезпечує системність і послідовність навчання, а також сприяє фор-
муванню готовності до виконання професійних функцій у кризових умовах.

Зміст базової військової підготовки має комплексний характер і мі-
стить теоретичну, практичну та симуляційну складові. Теоретичний ком-
понент спрямований на засвоєння основ військової справи, цивільного за-
хисту, тактичної медицини та організації медичного забезпечення. Прак-
тична підготовка передбачає відпрацювання навичок надання домедичної 
допомоги, дій у надзвичайних ситуаціях, роботи в умовах обмежених ре-
сурсів. Важливим елементом є використання симуляційних методів, що 
дозволяють моделювати реальні сценарії та підвищувати рівень готовності 
здобувачів освіти до професійної діяльності в стресових умовах.
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Ефективність реалізації базової військової підготовки значною мірою 
залежить від налагодженої міжвідомчої взаємодії. Співпраця між освітніми 
установами, сектором безпеки і оборони та системою охорони здоров’я 
забезпечує узгодженість підходів, доступ до практичного досвіду та 
актуальних протоколів дій. Така координація сприяє підвищенню якості 
підготовки та її відповідності реальним потребам системи медичного 
забезпечення в умовах воєнного стану.

Специфіка підготовки майбутніх фармацевтів полягає у поєднанні вій-
ськово-прикладних знань із професійними компетентностями у сфері фар-
мації. Особлива увага приділяється питанням забезпечення лікарськими 
засобами в умовах надзвичайних ситуацій, організації фармацевтичної ло-
гістики, контролю якості та безпеки медикаментів, а також участі у медич-
них командах. Такий підхід дозволяє сформувати фахівців, здатних ефек-
тивно діяти в умовах обмежених ресурсів та підвищеного навантаження, 
забезпечуючи безперервність фармацевтичної допомоги.

Водночас ефективність базової загальновійськової підготовки значною 
мірою залежить від якості її організації, що підтверджується результата-
ми наукових досліджень. Визначальними чинниками виступають належ-
не планування, ресурсне забезпечення, логістика та ефективне управління 
процесом підготовки, що потребує застосування сучасних підходів до оці-
нювання її результативності.

У цьому контексті особливого значення набувають управлінські ме-
ханізми, які забезпечують координацію між ключовими суб’єктами дер-
жавної політики –  Міністерством освіти і науки України, Міністерством 
оборони України, Міністерством охорони здоров’я України та заклада-
ми вищої освіти. Така міжвідомча взаємодія є необхідною умовою узгод-
ження освітніх, оборонних і медичних компонентів підготовки, особли-
во у спеціалізованих галузях, зокрема фармацевтичній. Особливої ваги це 
набуває для фармацевтичних закладів освіти, де важливим є налагоджен-
ня співпраці з військово-медичними установами, що дозволяє забезпечити 
практичну спрямованість навчання та адаптацію освітніх програм до ре-
альних потреб сектору безпеки і оборони.

Важливими напрямами забезпечення ефективності впровадження підго-
товки є також розвиток кадрового потенціалу, підготовка викладачів, розро-
блення сучасного навчально-методичного забезпечення та інтеграція відповід-
них дисциплін у навчальні плани. Якість управлінських рішень у цих сферах 
безпосередньо впливає на результативність підготовки та рівень сформова-
ності необхідних компетентностей. Як свідчать результати досліджень, ефек-
тивність впровадження підготовки безпосередньо залежить від якості управ-
лінських рішень, що визначають її організацію, зміст і ресурсне забезпечення.

Військова підготовка в сучасних умовах відіграє ключову роль у форму-
ванні професійних компетентностей майбутніх фармацевтичних фахівців. 
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Вона забезпечує готовність до діяльності в умовах надзвичайних ситуацій 
і воєнного часу, сприяє розвитку навичок міжвідомчої взаємодії, підвищує 
рівень відповідальності та професійної мобільності. Її інтеграція в систе-
му фармацевтичної освіти дозволяє підготувати фахівців, здатних ефектив-
но працювати в складних умовах, водночас посилюючи систему медичного 
забезпечення та загальну стійкість держави у сфері національної безпеки і 
оборони.

Висновки. Проведений аналіз засвідчує, що військова підготовка є важ-
ливим елементом модернізації системи вищої освіти в умовах воєнного ча-
су. Її впровадження у фармацевтичну освіту дозволяє поєднати професій-
ну підготовку з формуванням здатності діяти в кризових ситуаціях, що від-
повідає актуальним потребам суспільства та системи охорони здоров’я.

Ефективність такої підготовки визначається системністю організації,  
інтеграцією в освітні програми та налагодженою міжвідомчою взаємодією. 
Водночас специфіка фармацевтичного профілю зумовлює необхідність ак-
центу на питаннях медичного та логістичного забезпечення, що розширює 
традиційне розуміння військової підготовки.

Отже, подальший розвиток військової підготовки у закладах вищої 
освіти доцільно розглядати як складову комплексної політики підвищення 
готовності фахівців до діяльності в умовах невизначеності та криз, а також 
як напрям зміцнення стійкості національної системи охорони здоров’я.
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Анотація. Супервізія як інструмент професійної підтримки та професійно-
го розвитку, в процесі якого проводиться аналіз діяльності фахівця, пошук 
шляхів професійного зростання та підвищення якості роботи широко вико-
ристовується в соціальній сфері, сфері психологічної та психотерапевтич-
ної допомоги. В останні роки заходи супервізії активно впроваджується в 
сферу освіти з метою реалізації основних положень концепції «Нова україн-
ська школа», дотримання вимог професійних стандартів, подолання труд-
нощів, сприяння професійному та особистісному розвитку педагогічних пра-
цівників, запобігання їх емоційному та професійному вигоранню. Норматив-
но-правовим актами в України визначено функції супервізії, регламентовано 
процедуру підготовки регіональних супервізорів, а також порядок і фор-
ми надання професійної підтримки та допомоги педагогічним працівникам, 
які забезпечують освітній процес на рівні початкової та базової середньої 
освіти. Проведення супервізій у закладах загальної середньої освіти передба-
чає аналіз та об’єктивну оцінку професійної діяльності вчителів, професій-
не консультування, допомогу в подоланні труднощів, сприяння у пошуку ре-
сурсів особистої мотивації та напрямів безперервного професійного розвит-
ку. Надання професійної підтримки та допомоги здійснюється виключно на  

УДК 351:37.091.12:005.963(477)

Механізми публічного управління наданням 
професійної підтримки (здійсненням супервізії) 

педагогічним працівникам в Україні
MECHANISMS OF PUBLIC ADMINISTRATION FOR PROVIDING 

PROFESSIONAL SUPPORT (IMPLEMENTATION  
OF SUPERVISION) TO TEACHING STAFF IN UKRAINE

ТОТОЧЕНКО Тетяна Володими
рівна – старший викладач кафедри 
освітнього менеджменту, держав-
ної політики та економіки, Комуналь-
ний заклад вищої освіти «Дніпров
ська академія неперервної освіти» 
Дніпропетровської обласної ради», 
вул. Володимира Антоновича, 70,  
м. Дніпро, 49006, Україна 

TOTOCHENKO Tet iana 
Volodymyrivna – Senior Lecturer, 
Depar tmen t  o f  Educa t iona l 
Management, Public Policy and 
Economics, Communal Institution of 
Higher Education «Dnipro Academy of 
Continuing Education» Dnipropetrovsk 
Regional Council, 70, st. Volodymyr 
Antonovych, Dnipro, 49006, Ukraine

© ТОТОЧЕНКО Тетяна Володимирівна

https://orcid.org/0000-0003-2238-8635
https://doi.org/10.54891/2786-698X/2026-1-12


 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

134

 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)

добровільних засадах та може проводитися в очній, дистанційній або очно- 
дистанційній формах. Важливим аспектом в реалізації супервізійних заходів 
стає функціонування механізмів публічного управління наданням професійної 
підтримки та допомоги педагогічним працівникам. Джерелами фінансування 
супервізій є кошти державного бюджету, місцевих бюджетів, а також інші 
джерела, не заборонені законодавством. На здійснення супервізій в закладах 
загальної середньої освіти протягом 2024-2025 рр. було передбачено кошти 
субвенцій з державного бюджету місцевим бюджетам. В статті проведено 
аналіз ефективності впровадження механізмів публічного управління здійс-
ненням супервізії у сфері загальної середньої освіти та використання коштів 
субвенції на підготовку регіональних супервізорів, проведення супервізій-
них заходів. Зазначено основні напрями вдосконалення механізмів надання  
професійної підтримки та допомоги педагогічним працівникам.
Ключові слова: механізми публічного управління, супервізія, супервізор, 
супервізіант, професійна підтримка, професійний розвиток.

Abstract. Supervision as a tool of professional support and professional 
development, within which the analysis of a specialist’s activities, the search 
for ways of professional growth, and the improvement of work quality are 
carried out, is widely used in the social sphere as well as in psychological and 
psychotherapeutic assistance. In recent years, supervision measures have been 
actively introduced into the field of education in order to implement the main 
provisions of the «New Ukrainian School» concept, comply with professional 
standards, overcome professional difficulties, promote the professional and 
personal development of teachers, and prevent their emotional and professional 
burnout. Regulatory and legal acts in Ukraine define the functions of supervision, 
regulate the procedure for training regional supervisors, as well as the procedure 
and forms of providing professional support and assistance to pedagogical 
workers who ensure the educational process at the level of primary and basic 
secondary education. Conducting supervision in general secondary education 
institutions involves the analysis and objective assessment of teachers’ professional 
activities, professional counseling, assistance in overcoming difficulties, 
and support in identifying personal motivation resources and directions for 
continuous professional development. The provision of professional support and 
assistance is carried out exclusively on a voluntary basis and may take place in 
face-to-face, distance, or blended formats. An important aspect of implementing 
supervisory measures is the functioning of public administration mechanisms 
for providing professional support and assistance to teaching staff. The sources 
of financing for supervision include funds from the state budget, local budgets, 
and other sources not prohibited by law. For the implementation of supervision in 
general secondary education institutions during 2024–2025, subventions from the 
state budget to local budgets were allocated. The article analyzes the effectiveness of  



 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)
 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

135

implementing public administration mechanisms for supervision in the field of 
general secondary education and the use of subvention funds for the training of 
regional supervisors and the implementation of supervisory activities. The main 
directions for improving the mechanisms of providing professional support and 
assistance to teaching staff are identified.
Key words: public administration mechanisms, supervision, supervisor, supervisee, 
professional support, professional development.

Вступ. В умовах реалізації державної політики реформування загальної 
середньої освіти та посилення вимог до якості освітніх послуг набуває значен-
ня професійна підтримка педагогічних працівників. Ефективним інструмен-
том професійної підтримки та допомоги педагогів є супервізія, яка спрямова-
на на вдосконалення педагогічної майстерності, подолання труднощів у про-
фесійній діяльності, запобігання професійному вигоранню, розробку індиві-
дуальної траєкторії особистісного та професійного розвитку. Впровадження 
супервізійних заходів в сферу освіти надає можливість системної взаємодії 
між педагогічних працівником і супервізором на засадах партнерства, довіри 
та рефлексії. На даний час супервізія є важливим складником професійного 
розвитку педагогічних кадрів у багатьох країнах світу, де вона виступає не ли-
ше формою наставництва, а й механізмом підвищення якості освітнього про-
цесу. В Україні процес формування інституту супервізії поступово набуває 
системного характеру – розроблено нормативно-правову базу, визначено про-
цедури проведення супервізійних заходів, підготовлено тренерів та регіональ-
них супервізорів. Це відкриває нові можливості для реалізації концепції якіс-
ної, сучасної та доступної загальної середньої освіти «Нова українська шко-
ла», впровадження інноваційних освітніх практик та забезпечення емоційної 
стійкості педагогів. Актуальність дослідження зумовлена необхідністю тео-
ретичного осмислення та практичного вдосконалення механізмів публічного 
управління процесом надання професійної підтримки та допомоги педагогіч-
ним працівникам у контексті становлення інституту супервізії в Україні.

Аналіз останніх публікацій і досліджень. У сучасних наукових до-
слідженнях питання професійного розвитку педагогічних працівників, 
підвищення якості освіти та удосконалення механізмів професійної під-
тримки педагогів посідають важливе місце. Так дослідженню супервізії як 
інструменту професійного розвитку працівників в галузі освіти присвячені 
роботи Л. Зеленської, С. Івашньової, С. Толочко, Н. Зобенько та інш. Фахів-
ці розглядають супервізію як інноваційну форму роботи, метод підтримки 
педагогічних працівників та водночас ефективний механізм їх професійно-
го розвитку, професійної стійкості. На думку Н. Любченко, Н. Білик систем-
не впровадження програм супервізії в діяльності закладів освіти сприятиме 
їх інноваційному розвитку, підвищенню конкурентоспроможності та про-
фесійному розвитку педагогічних працівників. 
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Зростання ролі педагогічного працівника у реалізації державної освітньої 
політики та вимоги щодо якості освітніх послуг зумовлює необхідність впро-
вадження оновлених механізмів публічного управління освітою, в складі яких 
супервізія стає ключовим інструментом професійної підтримки, профілакти-
ки емоційного вигорання та професійного розвитку педагогів. Подальше до-
слідження супервізії є важливим для визначення її місця в системі публічного 
управління освітою, а також розробці та впровадженні ефективних моделей 
безперервного професійного розвитку педагогічних працівників.

Метою дослідження є аналіз теоретичних і практичних засад впровад-
ження інституту супервізії в України, визначення ролі супервізійних заходів 
у професійному розвитку педагога та пошук ефективних механізмів публіч-
ного управління наданням професійної підтримки педагогам в контексті  
реалізації концепції «Нова українська школа».

Виклад основного матеріалу. Супервізію в сучасному освітньому кон-
тексті розглядають як інструмент професійної підтримки та допомоги педа-
гогічним працівникам у впровадженні нових освітніх підходів, який спри-
яє вдосконаленню їхньої педагогічної майстерності, розвитку особистих та 
професійних компетентностей. 

Розглядаючи дефініцію поняття «супервізія», зазначимо, що у перекладі 
з англійської супервізія (supervision) означає «оглядати зверху», тобто це ба-
чення, яке дозволяє поглянути на проблему очима іншого – фахівця, що має 
високий рівень кваліфікації та практичний досвід розв’язання подібних про-
блемних ситуацій. У загальному розумінні супервізія є допомогою (підтрим-
кою) досвідченого професіонала менш досвідченому колезі.

Підходи до організації та проведення супервізійних заходів суттєво відріз-
няються в різних країнах, разом з тим у багатьох країнах супервізія стала 
обов’язковою складовою підготовки фахівців-педагогів. Так, у Великій Бри-
танії супервізію розглядають як обов’язкову частину професійного розвитку 
вчителя, що спрямована на впровадження в освітній процес інноваційних пе-
дагогічних практик; емоційну та психологічну підтримку вчителів, а також на 
забезпечення якості освіти. Супервізя стала «безпечним рефлексивним про-
стором, де процеси, що відбуваються в школах, можна розглянути цілісно» [1]. 
В Канаді супервізію запроваджують вже на етапі здобуття педагогічної освіти 
та продовжують у професійної діяльності вчителів. Зазначимо, що канадсь-
кі вчителі розглядають супервізію як форму оцінювання якості їхньої робо-
ти. У Фінляндії супервізійні заходи є ключовим елементом в системі підтрим-
ки вчителя на початку його професійної діяльності. В європейських країнах  
у 90-х роках ХХ століття впроваджено концепцію супервізії як самостійної 
професії. Водночас професійна підтримка та допомога здійснюється не тільки 
на державному рівні, існує багато ініціатив від неурядових організацій.

Нормативно-правовими актами супервізію в Україні визначено як «ком-
плекс заходів з надання професійної підтримки та допомоги педагогічним 
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працівникам на добровільних засадах, що сприятиме підвищенню ефек-
тивності їх професійної діяльності та професійному розвитку» [2, 4]. Су-
первізійні заходи включають аналіз професійної діяльності педагога, про-
фесійне консультування, допомогу в розв’язанні професійних проблем, які 
виникають в процесі роботи, пошук ресурсів мотивації подальшого про-
фесійного розвитку, потенційних можливостей педагога, а також психоло-
гічну підтримку в запобіганні професійному вигоранню. 

Закордонний досвід супроводу професійного розвитку та підтримки пе-
дагогічних працівників на даний час впроваджується в Україна рівні загаль-
ної середньої освіти. Професійна підтримка та допомога педагогічним пра-
цівникам закладів загальної середньої освіти є особливо актуальною в умо-
вах реалізації державної політики реформування загальної середньої освіти 
«Нова українська школа»; Національної стратегії розвитку інклюзивно-
го навчання; впровадження оновлених освітніх та професійних стандартів;  
а також викликів, що стоять перед вчительством в умовах  повномасштабної 
війни. Системне впровадження заходів супервізії на рівні загальної серед-
ньої освіти дозволить підвищити рівень якості освітніх послуг; запровадити 
інноваційні підходи до вдосконалення педагогічної майстерності, професій-
ного та особистісного розвитку, розвитку лідерських якостей вчительства; 
стимулювати вчителів до безперервного професійного розвитку.

Метою здійснення супервізії визначено психолого-педагогічний та мето-
дичний супровід діяльності педагогів, який спрямований на професійний та 
особистісний розвиток, формування професійних компетентностей, що не-
обхідні для реалізації завдань якісної, сучасної та доступної загальної серед-
ньої освіти «Нова українська школа» та визначені професійним стандартом 
[5]. Крім того, проведення супервізійних заходів допоможе  зменшити рівень 
стресу та запобігти професійному вигорянню педагогів. Супервізія як інстру-
мент професійної підтримки виконує одночасно діагностичну, аналітичну, 
консультативну, наставницьку, підтримувальну та фасилітативну функції.

Досліджуючи сутність супервізії; її цілей, завдань та функцій Ю. Бо-
рисенко наголошує на важливості співпраці супервізора і супервізанта на 
основі цінностей «Нової української школи [1]. Діяльності супервізора  
і супервізанта ґрунтується на принципах добровільності, доступності, від-
повідальності, людиноцентризму, академічної доброчесності, академічної 
свободи, об’єктивності, гуманізму, сприяння навчанню впродовж життя [4]. 
Зазначимо, що вибір супервізора проводиться супервізіантом, тому під час 
оприлюднення інформації обов’язково зазначається посада супервізора, на-
прями проведення супервізії (початкова освіта, базова середня освіта, про-
фільна середня освіта, практична психологія, інклюзія тощо), що дає мож-
ливість вчителю здійснити свідомий вибір фахівця. 

Вивчення зарубіжного досвіду проведення супервізійних заходів до-
зволяє зробити висновок, що результативність цієї діяльності залежить від  
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партнерської взаємодії супервізора та супервізіанта, дотримання принципів 
прогностичності та розвивального характеру супервізії. Важливим є ефектив-
на комунікація супервізора, супервізіанта та керівництва закладу освіти, ство-
рення комфортного середовища для обговорення складних ситуацій професій-
ної діяльності вчителя, спільного пошуку рішень щодо удосконалення педаго-
гічної майстерності і відповідно підвищення якості освітніх послуг. Водночас 
продуктивність супервізійних заходів забезпечується комплексним викори-
стання методів діалогу, консультування, спостереження, опитування, самоо-
цінювання та рефлексії. В свою чергу, О. Стягунова систематизуючи прин-
ципи, якими керуються супервізор і супервізант при організації та проведен-
ні супервізійних заходів, та аналізуючи можливі форми й методи супервізій-
ної діяльності, акцентує увагу на результатах супервізії, що мають важливе  
значення для подальшого «професійного вдосконалення супервізанта» [8]. 

Процес формування публічних механізмів управлінням професійної 
підтримки та допомоги педагогам Нової української школи та впровад-
ження інституту супервізії розпочато Міністерство освіти і науки України  
у 2019 році: прийнято низку нормативно-правових актів, в яких окресле-
но мету, завдання, основні принципи та очікувані результати проведення 
супервізійних заходів; визначено ключові функції супервізорів, плани та 
методи проведення супервізій, а також затверджено програми підготовки  
супервізорів та проведення супервізій [3].

Відповідно до Закону України «Про повну загальну середню освіту» 
Міністерством освіти і науки України як центральним органом виконав-
чої влади у сфері освіти і науки в 2024 році розроблено та затверджено 
порядок надання професійної підтримки та допомоги педагогічним пра-
цівникам (далі – Порядок) [4]. Порядком регламентовано процедуру здій-
снення супервізії у сфері загальної середньої освіти. Процедурою перед-
бачено етапи ініціювання проведення супервізійних заходів, узгодження 
супервізійного супроводу з керівництвом закладу та безпосередньо вчите-
лем, складання плану супервізії, проведення циклу супервізії та оформлен-
ня свідоцтва за результатами супервізії. При цьому ініціювати проведен-
ня супервізії може як педагогічний працівник, який усвідомлює необхід-
ність отримання професійної підтримки на даному етапі своєї професій-
ної діяльності, так і керівництво закладу освіти з метою підвищення рівня 
якості викладання, орган батьківського самоврядування для створення но-
вих можливостей здобувачам освіти шляхом підвищення педагогічної май-
стерності вчителя або орган управління освітою у разі необхідності підви-
щення якості освітніх послуг в громаді. Форму здійснення супервізії (очно,  
дистанційно, очно-дистанційно) обирає безпосередньо замовник. Крім  
того, існує можливість проведення індивідуальної та групової супервізії.

Протягом 2019 року для здійснення професійної підтримки вчителів по-
чаткових класів, що розпочали працювати за новим державним стандартом 
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початкової освіти, на всеукраїнському рівні підготовлено 311 тренерів для 
навчання супервізорів, у 2021 році пройшли навчання регіональні супервізо-
ри та було розпочато супервізійні заходи на рівні початкової освіти. 

У 2024 році Державною установою «Український інститут розвитку  
освіти» спільно з організаціями-партнерами: Європейським центром Вер-
геланда (програма «Демократична школа»), Центром освітніх ініціатив та 
фінансової підтримки Норвегії проведена підготовка тренерів для навчання 
супервізорів на рівні базової середньої освіти та навчання регіональних су-
первізорів. За результатами навчання на вебсайтах комунальних закладів, що 
здійснюють підвищення кваліфікації в регіонах, та вебсайті Державної уста-
нови «Український інститут розвитку освіти» оприлюднено інформацію про 
супервізорів, які пройшли навчання за програмою підготовки (підвищен-
ня кваліфікації) надавачів послуг з професійної підтримки та допомоги пе-
дагогічним працівникам (здійснення супервізії) у сфері загальної середньої  
освіти [6], та можуть бути запрошені для проведення супервізійних заходів. 

Ю. Борисенко окреслено основні переваги та виклики впроваджен-
ня супервізії в Україні. Серед переваг зазначено удосконалення професій-
ної діяльності вчителів, професійний розвиток, персоналізація підходів, 
підтримка педагогічних ініціатив, підвищення мотивації супервізорів та 
супервізіантів, розвиток лідерських якостей та підвищення якості освіти. 
Основними викликами є забезпечення якості підготовки та розвиток про-
фесійних компетентностей супервізорів, дотримання норм педагогічної ети-
ки та конфіденційності інформації, системна підтримка інституту супервізії 
державою, фінансове забезпечення, необхідність об’єктивної оцінки ефек-
тивності процесів [1]. 

Модель супервізійних заходів, що на даний час впроваджується у сфері 
загальної середньої освіти, базується на здатності педагогічного праців-
ника проводити за допомогою супервізора рефлексію власної професій-
ної діяльності (самооцінку) та окреслити цілі особистісного та професій-
ного розвитку. Разом з тим, результативність супервізії залежить від осо-
бистості супервізора, його системи цінностей та професійних компетент-
ностей, супервізор є досвідченим фахівцем у сфері загальної середньої 
освіти. Таким чином, для забезпечення функціонування механізму управ-
ління наданням професійної підтримки та допомоги педагогічним праців-
никам закладів загальної середньої освіти першочерговим є якісна підго-
товка тренерів для навчання супервізорів та безпосередньо навчання регіо-
нальних супервізорів для надання послуг супервізії на територіях. 

Найбільш розповсюдженим методом, що використовується для оцінки 
реалізації державних програм, є моніторинг. Аналіз результатів моніторин-
гу дозволяє приймати обґрунтовані управлінські рішення для забезпечен-
ня ефективного функціонування системи надання професійної підтримки 
та допомоги педагогічним працівникам закладів загальної середньої освіти  
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в Україні. Моніторинг передбачає контроль виконання кожного конкретного  
заходу щодо реалізації завдань по впровадженню супервізії у сфері загальної  
середньої освіти. Серед основних напрямів проведення моніторингу виокреми-
мо наступні: оцінка якості послуг супервізії та їх відповідність встановленим 
вимогам; виявлення проблем, що виникають в процесі проведення супервізії, 
оплата послуг надавачів професійної підтримки та допомоги. Оцінка ефектив-
ності виконання завдань здійснюється за допомогою таких індикаторів як ви
значення потреб педагогічних працівників у професійній підтримці та допо-
мозі; кількість підготовлених супервізорів; кількість проведених супервізій; 
кількість педагогів, охоплених супервізією; форми проведення та тривалість  
супервізійних заходів, задоволеність супервізією замовниками тощо.

За узагальненою інформацію щодо проведеного Державною установою 
«Український інститут розвитку освіти» моніторингу здійснення супервізії 
у сфері загальної середньої освіти станом на 01.01.2025 року в Україні про
йшли навчання 2 476 супервізорів. Найбільша кількість супервізорів підго-
товлено у Дніпропетровській, Вінницькій та Хмельницькій областях, най-
менша – у Донецькій, Луганській областях та м. Київ (рис. 1). 

Рис. 1. Кількість підготовлених супервізорів у розрізі областей
Джерело: складено автором на основі даних [9]
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Протягом 2025 року пройшли навчання та підвищення кваліфікації 2 496 
супервізорів. Станом на 01.01.2026 кількість супервізорів, які готові надава-
ти послуги з професійної підтримки та допомоги педагогічним працівникам 
становить 3 369 осіб [10]. Негативним є той факт, що у 2024-2025 рр. прой-
шли підготовку, але не здійснили жодної супервізії 1 905 супервізора, най-
більша кількість зафіксована у Хмельницькій, Житомирській, Рівненській, 
Вінницькій, Черкаській областях.

Незважаючи на високий рівень потреб у професійній підтримці протя-
гом 2024 року проведено лише 427 супервізійні заходи, найбільша кількість –  
у Житомирській, Сумський та Харківських областях, в 11 областях України 
та м. Київ супервізії не здійснювались (рис. 2). 

Рис. 2. Кількість проведених супервізій у 2024 році в розрізі областей
Джерело: Складено автором на основі даних [9]
Серед факторів, які негативно вплинули на рівень охоплення педаго-

гічних працівників супервізійними заходами у 2024 році зазначимо недо-
статню поінформованість педагогів, обмеженість часу, відсутність додат-
кового методичного супроводу та необхідність доопрацювання норматив-
но-правового забезпечення здійснення супервізій.

На підставі даних моніторингу за 2024 рік було окреслено пробле-
ми та визначено подальші кроки щодо вдосконалення механізмів публіч-
ного управління наданням професійної підтримки та допомоги педагогам  
в сфері загальної середньої освіти. Так, протягом 2025 року проведено підви-
щення кваліфікації тренерів супервізорів з питань організації та проведен-
ня групових супервізій, забезпечено інформаційну та методичну підтримку, 
розроблено методичні рекомендації щодо замовлення процедур супервізій  
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педагогічними працівниками у закладах, що здійснюють оплату послуг су-
первізії відповідно до законодавства, та їх документального оформлення [7].

Протягом 2025 року проведено 2016 супервізій, найбільша кількість –  
у Черкаській, Сумський, Київській та Одеській областях (рис. 3). 

Рис. 3. Кількість проведених супервізій у 2025 році в розрізі областей
Джерело: Складено автором на основі даних [10]
Важливим елементом функціонування механізмів публічного управ-

ління є фінансове забезпечення. Згідно із законодавством оплата по-
слуг з надання професійної підтримки та допомоги педагогічним пра-
цівникам може проводитися з джерел, не заборонених законодавством: 
за рахунок коштів державного або місцевих бюджетів, коштів фізичних 
та юридичних осіб, власних надходжень закладу освіти, спонсорських  
коштів тощо [4]. 

Фінансування підготовки тренерів, регіональних супервізорів та прове-
дення супервізійних заходів у сфері загальної середньої освіти забезпечуєть-
ся міжбюджетними трансфертами у вигляді цільової субвенції місцевим 
бюджетам [2]. У 2024 році на підготовку надавачів послуг з професійної під-
тримки та допомоги педагогічним працівникам витрачено 881,211 тис. грн  
державної субвенції, в 2025 році – 1 111,3 тис. грн. Фактичні видатки на 
оплату послуг супервізорів в 2024 році склали 1 823,5 тис. грн, в 2025 році –  
9 601,8 тис. грн [9, 10].
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Механізми розподілу субвенції, порядок обчислення оплати праці су-
первізорів та обсяги фінансування по регіонах визначаються Кабінетом 
Міністрів України. Зазначимо, що реалізація механізмів публічного управ-
ління наданням професійної підтримки та допомоги педагогічним праців-
никам відбувається шляхом планування, раціонального використання та 
контролю за використання бюджетних коштів.

Висновки. Супервізія у сфері освіти виступає ефективним інструмен-
том публічного управління професійним розвитком педагогічних праців-
ників, що поєднує елементи державної політики, управлінських техноло-
гій і педагогічної практики. Впровадження  супервізійних заходів на рівні 
загальної середньої освіти відображає перехід від інспекційно-контроль-
ної моделі до партнерсько-рефлексивної взаємодії, яка спрямована на ро-
звиток потенціалу вчителя та підвищення якості освітніх послуг. Про-
фесійна підтримка виконує консультативну, аналітичну, наставницьку, мо-
тиваційну та фасилітативну функції, сприяючи підвищенню особистісних 
та професійних компетентностей вчителя, психологічній стійкості, фор-
муванню культури педагогічної взаємопідтримки. В умовах реформуван-
ня системи освіти та воєнного стану проведення супервізійних заходів до-
помагає педагогічних працівникам адаптуватися до викликів, формує емо-
ційну стійкість, запобігає їх професійному вигоранню сприяє особистісно-
му зростанню та розвитку лідерських якостей впроваджувати інноваційні 
освітні технології. 

Результати дослідження впровадження супервізії на рівні загальної  
середньої освіти свідчить про позитивну динаміку щодо підготовки фахів-
ців, ефективної комунікації із замовниками послуг та як наслідок зро-
стання кількості проведених супервізійних заходів. Разом з тим, потре-
бує вдосконалення нормативно-правове забезпечення: вирішення питан-
ня зарахування годин супервізії до підвищення кваліфікації, механізмів 
планування та фінансування послуг з надання професійної підтримки 
та допомоги педагогічним працівникам. Функціонування механізму су-
первізії доцільно інтегрувати в систему стратегічного планування діяль-
ності закладів освіти, оскільки терміни проведення, форми організації 
та оформлення результатів відповідними документами здійснюється за 
погодженням з керівництвом закладу. Даний підхід сприятиме інститу-
ціоналізації супервізії як дієвого інструменту публічного управління ро-
звитком педагогічних кадрів і забезпеченню сталості якісних змін у си-
стемі освіти України.
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Анотація. Статтю присвячено дослідженню ролі рекомендаційних систем 
(РС) у формуванні та оптимізації стратегій розвитку територіальних гро-
мад (ТГ) в умовах децентралізації, цифровізації та зростання складності 
управлінських процесів. Обґрунтовано актуальність використання іннова-
ційних цифрових технологій, зокрема штучного інтелекту (ШІ), машинно-
го навчання (МН) та аналітики великих даних, як інструментів підвищен-
ня ефективності стратегічного планування, обґрунтованості управлінсь-
ких рішень і залучення громадян до процесу місцевого врядування. Визна-
чено, що в умовах швидких соціально-економічних змін органи місцевого 
самоврядування потребують сучасних аналітичних рішень, здатних за-
безпечити своєчасне реагування на потреби громади та зміни зовнішньо-
го середовища. Проаналізовано принципи функціонування рекомендаційних 
систем, які дають змогу обробляти великі масиви даних, виявляти прихо-
вані закономірності, формувати релевантні рекомендації та прогнозувати 
перспективні тенденції розвитку. З’ясовано, що (РС) можуть інтегрувати 
дані з різних джерел, зокрема статистичних баз, електронних платформ 
взаємодії з мешканцями, бюджетних показників та індикаторів якості 
життя. Визначено ключові переваги використання РС у стратегічному 
управлінні ТГ: зниження ризиків суб’єктивності, підвищення прозорості 
та підзвітності перед громадою, а також обґрунтування рішень на основі 
об’єктивної аналітики. Наведено міжнародні приклади застосування реко-
мендаційних підходів у сфері публічного управління, зокрема досвід Барсело-
ни, де цифрові рішення використовуються для оптимізації міських сервісів  
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і підвищення якості управління. Досліджено виклики впровадження (техніч-
ні, фінансові, кадрові) та шляхи їх подолання через використання хмарних 
технологій та державної підтримки. Зроблено висновок, що рекомендаційні 
системи є невід’ємним інструментом сучасного стратегічного управління, 
що сприяє трансформації ТГ у динамічні та адаптивні спільноти.
Ключові слова: рекомендаційні системи, територіальні громади, страте-
гічне управління, штучний інтелект, машинне навчання, цифровізація, де-
централізація, публічне управління.

Abstract. The article is devoted to the study of the role of recommendation 
systems (RS) in the formation and optimization of development strategies of 
territorial communities (TC) in the conditions of decentralization, digitalization 
and increasing complexity of management processes. The relevance of the use of 
innovative digital technologies, in particular artificial intelligence (AI), machine 
learning (ML) and big data analytics, as tools for increasing the efficiency of 
strategic planning, the validity of management decisions and the involvement 
of citizens in the local governance process is substantiated. It is determined 
that in conditions of rapid socio-economic changes, local governments need 
modern analytical solutions capable of providing a timely response to the needs 
of the community and changes in the external environment. The principles of 
functioning of recommendation systems are analyzed, which allow processing 
large data sets, identifying hidden patterns, forming relevant recommendations 
and predicting promising development trends. It was found that (RS) can integrate 
data from various sources, including statistical databases, electronic platforms 
for interaction with residents, budget indicators and quality of life indicators. The 
key advantages of using RS in the strategic management of TGs are identified: 
reducing the risks of subjectivity, increasing transparency and accountability to 
the community, as well as substantiating decisions based on objective analytics. 
International examples of the application of recommendatory approaches in the 
field of public management are given, in particular the experience of Barcelona, 
where digital solutions are used to optimize city services and improve the quality of 
management. The challenges of implementation (technical, financial, personnel) 
and ways to overcome them through the use of cloud technologies and state support 
are investigated. It is concluded that recommendatory systems are an integral tool 
of modern strategic management, contributing to the transformation of TGs into 
dynamic and adaptive communities.
Key words: recommender systems, territorial communities, strategic management, 
artificial intelligence, machine learning, digitalization, decentralization, public 
administration.

Вступ. У сучасному світі процес управління територіальними гро
мадами потребує інноваційних підходів, які здатні забезпечити ефективне  
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використання ресурсів, залучення громадян до процесу прийняття рішень та 
оптимізацію стратегій розвитку. Одним із таких інструментів є рекоменда-
ційні системи (РС), які активно впроваджуються в різних сферах суспільно-
го життя, зокрема в сфері електронного управління, економічного плануван-
ня та соціального розвитку.

Проблематика використання рекомендаційних систем у формуванні  
стратегій розвитку територіальних громад охоплює кілька ключових аспек-
тів, що потребують уваги. Насамперед, це низький рівень впровадження 
сучасних технологій у процеси управління громадами, що зумовлено об-
меженими фінансовими ресурсами, відсутністю необхідної технічної ін-
фраструктури та недостатньою обізнаністю керівників громад про можли-
вості таких інструментів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика впроваджен-
ня рекомендаційних систем у сферу публічного управління та формування 
стратегій розвитку територіальних громад залишається відносно новою для 
української науки, проте вона стрімко еволюціонує від загальної цифровізації 
до впровадження інтелектуальних систем підтримки рішень. О. В. Нестерен-
ко, О. І. Савенков, О. О. Фаловський у своїх останніх працях розглядають кон-
цепцію інтелектуальних систем як фундамент для регіонального управління. 
Автори обґрунтовують, що використання алгоритмів, які здатні рекомендува-
ти пріоритетні напрями розвитку на основі великих масивів даних (Big Data), 
дозволяє мінімізувати суб’єктивізм у стратегічному плануванні та забезпечує 
високу точність прогнозування результатів управлінських дій [2].

Важливий внесок у розуміння просторового аспекту рекомендаційних 
систем зробили О.М. Николюк, А.В. Лапін, І.О. Грінчук, Н.В. Дурова, які  
акцентували увагу на геоінформаційному моделюванні (ГІС). Дослідники 
розглядають ГІС не просто як інструмент візуалізації, а як активну реко-
мендаційну платформу, що автоматично генерує сценарії оптимального ви-
користання земельних та інфраструктурних ресурсів громади. Такий під-
хід корелює з принципами предиктивної аналітики, де система пропонує 
управлінцю готове рішення на основі просторових кореляцій та соціаль-
но-економічних показників [5].

Питання етичності та прозорості алгоритмічних рішень у контексті 
взаємодії влади та громади аналізуються у наукових дискусіях «Аналітич-
но-порівняльного правознавства». Дослідники підкреслюють, що впровад-
ження рекомендаційних сервісів у публічний сектор вимагає створення чіт-
ких правових фільтрів для запобігання маніпуляціям суспільною думкою. Це 
перегукується з викликами «цифрової справедливості», де алгоритм має не 
лише запропонувати ефективні економічні рішення, а й враховувати інклю-
зивність та інтереси вразливих груп населення.

Роль даних у формуванні стратегій «знизу вгору» детально висвітлю
ється у звітах Центру розвитку інновацій (CID). Експерти наголошують, що 
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сучасні стратегії розвитку ТГ мають базуватися на Data-driven підході, де 
цифрові платформи (як-от «Дія. Громади») виконують функцію агрегаторів 
запитів мешканців. Такі системи працюють за принципом колаборативної 
фільтрації, рекомендуючи органам місцевого самоврядування саме ті проєк-
ти, які мають найбільшу підтримку та соціальний запит у конкретній локації.

Інтеграційний аспект технологічних інструментів у територіально-про-
сторове планування продовжують розвивати А. М. Третяк та співавтори, 
які у роботах 2024–2025 років доводять необхідність поєднання цифрових 
інструментів моніторингу з довгостроковими стратегічними цілями. Вони 
стверджують, що ефективність управління на місцевому рівні сьогодні пря-
мо залежить від здатності системи автоматично коригувати стратегічні пріо-
ритети у відповідь на зміну зовнішніх факторів, що є характерною рисою 
адаптивних рекомендаційних систем [6].

Мета дослідження. Мета статті полягає у дослідженні ролі рекомен-
даційних систем у формуванні стратегій розвитку територіальних гро-
мад, визначенні їх впливу на процеси прийняття управлінських рішень та 
окресленні перспектив впровадження таких технологій у місцеве самовря-
дування.

Виклад основного матеріалу. В умовах глобальної цифровізації, ро-
звитку концепції «Розумних міст» (Smart Cities) та завершення базових ета-
пів децентралізації в Україні, територіальні громади стикаються з безпреце-
дентним викликом: необхідністю ефективного управління великими маси-
вами даних (Big Data) та гострою потребою у підвищенні рівня довіри гро-
мадян [1, 3]. Традиційні методи комунікації влади та громади часто мають 
односторонній та реактивний характер, що призводить до низької залуче-
ності мешканців у процеси прийняття рішень.

Рекомендаційні системи, які історично еволюціонували та довели свою 
ефективність у сферах електронної комерції, потокових медіа та соціальних 
мереж як інструменти гіперперсоналізації, сьогодні стають потужним драй-
вером трансформації публічного адміністрування. Вони дозволяють карди-
нально змінити стратегії розвитку громад, перетворюючи їх на адаптивні еко-
системи, що орієнтовані на реальні, а іноді й неявні потреби мешканців [3].  
На відміну від комерційного сектору, де кінцевою метою алгоритмів є мак-
симізація прибутку та конверсії у продажі, у муніципальному управлінні ці-
льовою функцією (objective function) оптимізації алгоритмів є максимізація 
суспільної користі, соціальної інклюзії та громадянської залученості [3].

Для забезпечення релевантності муніципальних ініціатив сучасні ре
комендаційні системи використовують комплекс математичних та евристич-
них алгоритмів. У контексті розвитку територіальних громад архітектура  
таких систем базується на кількох ключових парадигмах:

Колаборативна фільтрація (Collaborative Filtering): Цей підхід аналізує 
поведінкові патерни схожих груп населення для пропозиції релевантних  
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ініціатив. Наприклад, якщо мешканці певного мікрорайону активно підтри-
мують петиції щодо створення безбар’єрного середовища або голосують  
за проекти озеленення, алгоритм автоматично рекомендує схожі соціаль-
ні чи екологічні ініціативи іншим жителям цього ж сегменту, створюючи  
синергетичний ефект у розбудові локальних ком’юніті [5].

Контентно-орієнтована фільтрація (Content-Based Filtering): Базується 
на глибокому аналізі профілю громадянина (демографічні дані, соціальний 
статус, наявність дітей, сфера зайнятості) та атрибутів самих послуг чи про-
ектів. Це дозволяє здійснювати предиктивне обслуговування, пропонуючи, 
наприклад, програми муніципального кредитування малого бізнесу локаль-
ним підприємцям або інформацію про субсидії багатодітним родинам.

Гібридні моделі та Knowledge Graphs (Графи знань): Найбільш перспек-
тивний підхід для муніципалітетів, який нівелює недоліки попередніх двох 
методів. Гібридні алгоритми поєднують соціально-демографічні дані з ге-
олокаційними тригерами, історією взаємодії користувача з муніципальни-
ми API-сервісами та семантичними зв’язками між об’єктами міської інфра-
структури [5].

Впровадження інтелектуальних систем у державний сектор вимагає 
створення надійної та масштабованої ІТ-інфраструктури. Основною про-
блемою залишається розрізненість даних (data silos), коли інформація про 
громадян зберігається у різних, не пов’язаних між собою реляційних базах 
(SQL) різних департаментів. Рішенням є побудова єдиних озер даних (Data 
Lakes), де агрегується структурована та неструктурована інформація, яка 
через систему захищених API-шлюзів передається до мікросервісів реко-
мендаційної системи.

Окремим технічним викликом є проблема «холодного старту» (cold 
start) [7] – ситуація, коли система не має достатньо історичних даних про 
нового користувача (наприклад, внутрішньо переміщену особу або студен-
та-першокурсника) для формування якісних рекомендацій. Для вирішен-
ня цієї проблеми застосовуються алгоритми на основі правил (rule-based)  
у поєднанні з опитувальниками під час реєстрації (onboarding), а також  
активне використання геолокаційного контексту. Крім того, критичною  
є оптимізація продуктивності серверної частини (використання кешування, 
оптимізація складних SQL-запитів), оскільки під час пікових навантажень –  
наприклад, в останні дні голосування за Громадський бюджет – систе-
ма повинна генерувати персоналізовані стрічки у режимі реального часу 
(low-latency) [5].

Глобальна практика впровадження концепції Smart City демонструє 
перехід від базової цифровізації до проактивного урядування за допомогою 
алгоритмів [3]:

Сінгапур (Smart Nation): Використовує складну систему предиктивної 
аналітики в державному додатку LifeSG. Система інтегрує понад 40 державних  
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відомств і автоматично пропонує громадянам релевантні послуги на основі 
їхнього «життєвого шляху» (народження дитини, пошук роботи, вихід на 
пенсію), мінімізуючи бюрократичні тертя.

Барселона (Decidim): Унікальна платформа цифрової демократії з від-
критим вихідним кодом (open-source), яка інтегрувала рекомендаційні мо-
дулі для структурування міських дебатів. Алгоритми пропонують громадя-
нам міські проекти для обговорення, базуючись на їхніх попередніх інтере-
сах у сфері урбаністики чи екології. Це дозволило міській раді ухвалювати 
генеральні плани розвитку кварталів з безпрецедентною підтримкою місце-
вого населення [3, 8].

Гельсінкі та Амстердам: Міста-піонери у впровадженні відкритого 
реєстру ШІ-алгоритмів. Вони практикують проактивне урядування, де, на-
приклад, місце у дошкільному закладі рекомендується та резервується для 
дитини автоматично на основі аналізу демографічних даних району, звіль-
няючи батьків від необхідності ініціювати цей процес самостійно.

Україна має надзвичайно потужний фундамент для масштабування інте-
лектуальних систем завдяки високому рівню проникнення електронних 
послуг (екосистема «Дія») та стрімкому розвитку локальних муніципаль-
них платформ (наприклад, «Київ Цифровий») [1, 3]. Сучасні та перспек-
тивні напрямки застосування в Україні включають:

- партисипативне бюджетування (Громадські бюджети): Сьогодні плат-
форми часто виконують роль статичних каталогів. Впровадження РС дозво-
лить таргетувати проекти на мікро-аудиторії (наприклад, рекомендація про-
екту реконструкції спортивного майданчика користувачам, які раніше ціка-
вилися спортивними секціями або живуть у радіусі 1 км) [4].

- електронні петиції: Алгоритми здатні за допомогою обробки природної 
мови (NLP) кластеризувати схожі петиції та рекомендувати їх підписантам з 
аналогічними інтересами, консолідуючи громадську думку.

- інтеграція внутрішньо переміщених осіб (ВПО) та ветеранів: В умо-
вах війни громади стикаються з колосальними міграційними процесами.  
РС здатні автоматично генерувати персоналізовані дорожні карти (рекомен-
дації щодо перекваліфікації, працевлаштування, медичної та психологічної 
допомоги, житлових програм) на основі профілю особи, суттєво пришвид-
шуючи соціальну адаптацію.

Разом з тим, процес супроводжується викликами: низькою якістю та не-
структурованістю муніципальних даних на рівні окремих об’єднаних тери-
торіальних громад, відсутністю єдиних стандартів обміну даними (API) між 
державними реєстрами та локальними базами, а також ризиком створення 
«інформаційних бульбашок», коли громадяни втрачають загальноміський 
контекст розвитку.

Для комплексного подолання викликів та об’єктивного аналізу дієвості 
алгоритмів критично важливо впровадити багаторівневу систему метрик  
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та оцінки ефективності систему метрик (KPIs), адаптовану для публічного 
сектору [3]:

- показники громадянської залученості (Civic Engagement Metrics): Оці-
нюють здатність алгоритмів стимулювати активність мешканців. До них  
належать рівень активної партисипації (відсоток користувачів, які здійснили 
дію після перегляду рекомендації), конверсія соціальних ініціатив та індекс 
розширення інтересів (Serendipity Index) – здатність системи пропонувати 
ініціативи поза звичною зоною уваги користувача, стимулюючи його все
бічний розвиток [3];

- управлінські та операційні показники (Governance Metrics): Відобра-
жають оптимізацію роботи органів місцевого самоврядування. Включають 
точність алокації ресурсів (кореляція алгоритмічних пріоритетів громади 
з фактичним розподілом бюджету), відсоток зниження часу на надання 
муніципальних послуг завдяки проактивному підходу, а також рівень за-
гального розвантаження адміністративного апарату (ЦНАПів);

- технічні показники (Performance Metrics): Охоплюють алгоритмічну 
точність (Precision/Recall), мінімізацію затримки відгуку (Latency) в умовах 
високонавантажених систем та метрики успішності подолання проблеми 
«холодного старту» для нових мешканців [7].

Окремим, фундаментальним виміром для муніципального ШІ є етичні 
критерії та безпека даних. Система повинна працювати в умовах суворо-
го дотримання стандартів захисту персональних даних (на кшталт GDPR) 
з використанням методів анонімізації та псевдонімізації баз даних. Важли-
вими метриками тут є справедливість (Fairness), що алгоритмічно запобігає 
дискримінації маргіналізованих груп чи периферійних районів громади, та 
прозорість (Explainability), що дозволяє громадянину через інтерфейс отри-
мати чітке пояснення логіки моделі («Чому мені рекомендовано саме цей  
проект?») [8].

Висновки. Узагальнюючи викладене у статті, можна зробити висно-
вок, що рекомендаційні системи становлять важливий інструмент у стра-
тегічному управлінні територіальними громадами, сприяючи оптимізації 
процесів прийняття рішень, підвищенню прозорості управління та ефек-
тивності використання ресурсів. Завдяки застосуванню сучасних техноло-
гій, таких як штучний інтелект і машинне навчання, ці системи дозволя-
ють аналізувати великі обсяги даних, виявляти приховані закономірності 
та адаптувати управлінські рішення до реальних потреб громади.

Впровадження рекомендаційних систем створює широкі перспективи 
для розвитку територіальних громад. Їх використання сприяє ідентифікації 
пріоритетів у розвитку, що базуються на об’єктивних даних, а не на суб’єк-
тивних оцінках чи політичних міркуваннях. Такий підхід дозволяє розро-
бляти стратегії, які враховують як поточний стан громади, так і прогнозують  
можливі зміни, забезпечуючи довгострокову стійкість рішень. Крім того,  
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рекомендаційні системи стають невід’ємною частиною інтегрованих плат-
форм управління, які дозволяють об’єднати різноманітні аспекти діяльності 
громад у єдиній інформаційній системі. Це забезпечує ефективне управлін-
ня ресурсами, підвищує якість послуг для мешканців і сприяє зниженню 
бюрократичних перепон.

Важливою перевагою використання рекомендаційних систем є зни-
ження ризиків суб’єктивності у прийнятті рішень. Алгоритми машинного 
навчання та штучного інтелекту дозволяють усунути людські упереджен-
ня, які часто впливають на управлінські процеси, і надають обґрунтовані 
рекомендації, засновані на фактичних даних. Це, своєю чергою, підвищує 
довіру мешканців до органів управління, сприяючи залученню громади до 
процесів прийняття рішень. Прозорість і підзвітність, які забезпечуються 
завдяки рекомендаційним системам, є важливими чинниками у побудові 
демократичного та відкритого управління.

Попри очевидні переваги, впровадження рекомендаційних систем у 
діяльність територіальних громад супроводжується низкою викликів. Се-
ред них слід відзначити високі технічні вимоги, потребу в значних фінан-
сових інвестиціях, а також брак кваліфікованих кадрів, здатних реалізува-
ти такі проекти. Проте розвиток хмарних технологій, використання від-
критих даних та активна участь держави у підтримці подібних ініціатив 
відкривають шляхи для подолання цих бар’єрів. Державна політика, орієн-
тована на діджиталізацію та підтримку регіонального розвитку, відіграє 
ключову роль у створенні сприятливого середовища для впровадження ін-
новаційних рішень.

Науковий аналіз перспектив розвитку рекомендаційних систем для те-
риторіальних громад підтверджує їхній потенціал у створенні інновацій-
них платформ, які сприяють сталому розвитку та підвищенню конкурен-
тоспроможності громад. Інтеграція рекомендаційних систем у стратегічне 
управління дозволяє враховувати сучасні виклики та глобальні тенденції, 
забезпечуючи ефективне використання ресурсів та задоволення потреб на-
селення. Рекомендаційні системи стають важливим інструментом у фор-
муванні майбутнього територіальних громад, сприяючи їх трансформації 
у сучасні, динамічні та адаптивні спільноти.
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Анотація. У статті досліджено інституційну стійкість органів місцево-
го самоврядування в умовах воєнного стану як комплексну характеристику 
системи публічного управління, що поєднує здатність до збереження функ-
ціональної спроможності, адаптації до кризових викликів та забезпечен-
ня відновлення територіальних громад. Акцентовано, що в сучасних умовах 
інституційна стійкість набуває динамічного характеру та розглядається 
як процес безперервної трансформації управлінських практик, спрямованих 
на підтримання стабільності та розвиток. Здійснено узагальнення науко-
вих підходів до розуміння інституційної стійкості, адаптивного управління 
та післякризового відновлення, що дозволило визначити ключові компонен-
ти забезпечення стійкості органів місцевого самоврядування. Встановлено, 
що ефективність їх функціонування в умовах воєнного стану визначаєть-
ся здатністю до впровадження взаємопов’язаних управлінських механізмів, 
серед яких особливого значення набувають цифровізація управлінських 
процесів, розвиток поліцентричних моделей управління, міжсекторальна 
взаємодія, стратегічне планування та інструменти кризового реагуван-
ня. Проаналізовано міжнародний досвід забезпечення інституційної стій-
кості, який підтверджує ефективність інтегрованих підходів до управлін-
ня, що поєднують централізовану координацію та децентралізовану ре-
алізацію управлінських рішень із врахуванням локальної специфіки. Дове-
дено, що процеси відновлення територіальних громад доцільно розглядати 
як складову інституційної стійкості, що реалізується через застосування  
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проєктного підходу, ефективне управління фінансовими ресурсами, залу-
чення міжнародної допомоги та формування довгострокових стратегій 
розвитку. Обґрунтовано необхідність комплексного поєднання механізмів 
адаптації та відновлення як основи підвищення стійкості органів місцево-
го самоврядування. Отримані результати можуть бути використані для 
вдосконалення системи публічного управління, підвищення ефективності 
управлінських рішень та забезпечення сталого розвитку територіальних 
громад в умовах воєнних і післявоєнних трансформацій.
Ключові слова: інституційна стійкість, органи місцевого самоврядування, 
публічне управління, воєнний стан, адаптація, відновлення, територіальні 
громади, цифровізація, поліцентричне управління, кризове управління

Abstract. The article examines the institutional resilience of local self-government 
bodies under martial law as a complex characteristic of the public administration 
system, combining the ability to maintain functional capacity, adapt to crisis 
challenges, and ensure the recovery of territorial communities. It is emphasized 
that under current conditions institutional resilience acquires a dynamic nature and 
is understood as a process of continuous transformation of governance practices 
aimed at maintaining stability and ensuring development. The study generalizes 
scientific approaches to understanding institutional resilience, adaptive governance, 
and post-crisis recovery, which makes it possible to identify the key components of 
ensuring the resilience of local self-government bodies. It is established that their 
effectiveness under martial law depends on the ability to implement interconnected 
governance mechanisms, among which digitalization of management processes, 
development of polycentric governance models, cross-sectoral interaction, strategic 
planning, and crisis response instruments are of particular importance. The 
international experience of ensuring institutional resilience is analyzed, confirming 
the effectiveness of integrated governance approaches that combine centralized 
coordination with decentralized implementation of decisions while taking into account 
local specifics. It is substantiated that the recovery of territorial communities should 
be considered as an integral component of institutional resilience, implemented 
through the application of a project-based approach, effective financial resource 
management, attraction of international assistance, and the development of long-
term strategies. The necessity of a comprehensive combination of adaptation and 
recovery mechanisms as a basis for strengthening the resilience of local self-
government bodies is substantiated. The results obtained can be used to improve the 
public administration system, enhance the effectiveness of governance decisions, 
and ensure sustainable development of territorial communities under wartime and 
post-war transformations.
Key words: institutional resilience, local self-government bodies, public 
administration, martial law, adaptation, recovery, territorial communities, 
digitalization, polycentric governance, crisis management
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Вступ. Сучасний етап розвитку публічного управління в Україні харак-
теризується функціонуванням у складних умовах воєнного стану, що су-
проводжується значними трансформаціями інституційного середовища, по-
силенням зовнішніх загроз та необхідністю забезпечення безперервності 
надання публічних послуг. У цих умовах особливої актуальності набуває 
проблема забезпечення інституційної стійкості органів місцевого самовря-
дування як базового рівня публічної влади, на який покладено реалізацію 
ключових функцій життєзабезпечення територіальних громад.

Воєнні виклики суттєво змінюють традиційні підходи до управління, 
актуалізуючи потребу у формуванні нових механізмів адаптації, здатних 
забезпечити гнучкість управлінських рішень, оперативність реагування та 
збереження функціональної спроможності інститутів. Водночас процеси 
післявоєнного відновлення територій висувають додаткові вимоги до си-
стеми публічного управління, пов’язані з необхідністю стратегічного пла-
нування, ефективного використання ресурсів і координації дій між різни-
ми рівнями влади та секторами.

Особливого значення у цьому контексті набуває локальний рівень 
управління, який виступає ключовим суб’єктом реалізації політик від-
новлення та забезпечення стійкості територій. Саме органи місцево-
го самоврядування демонструють здатність до оперативної адаптації, 
мобілізації ресурсів і взаємодії з громадянським суспільством, що обу-
мовлює необхідність наукового осмислення їх ролі в умовах кризових 
трансформацій.

Попри наявність значного наукового доробку у сфері децентралізації, 
кризового управління та відновлення територій, питання комплексного 
поєднання управлінських механізмів адаптації та відновлення в контексті 
забезпечення інституційної стійкості органів місцевого самоврядування 
потребують подальшого системного дослідження. Особливо це стосується 
узагальнення міжнародного досвіду та його адаптації до українських ре-
алій, що відкриває нові можливості для підвищення ефективності публіч-
ного управління в умовах воєнних і післявоєнних трансформацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика інституційної 
стійкості органів місцевого самоврядування в умовах воєнного стану фор-
мується на перетині кількох наукових напрямів, серед яких ключовими є до-
слідження децентралізації, кризового та адаптивного управління, а також 
механізмів післявоєнного відновлення територій. У сучасних досліджен-
нях особлива увага приділяється фінансовим, організаційним і інституцій-
ним аспектам відбудови громад, що розглядаються як основа забезпечення 
їх функціональної спроможності у посткризовий період. Зокрема, у роботі  
О. Дєгтяра обґрунтовується роль публічного управління фінансуванням від-
будови територіальних громад як ключового інструменту забезпечення їх 
сталого розвитку після завершення воєнних дій [1].
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Водночас значний масив наукових досліджень зосереджений на аналізі 
децентралізаційних процесів як передумови підвищення стійкості публічно-
го управління. У працях К. Романенко доведено, що впровадження іннова-
ційних підходів, зокрема маркетингових інструментів у системі управління 
освітньою сферою, сприяє підвищенню ефективності управлінських рішень 
та зміцненню інституційної спроможності громад [2]. У подальших дослід-
женнях акцентується увага на цифровій трансформації як одному з ключо-
вих механізмів адаптації системи публічного управління до умов воєнних 
викликів, зокрема через розвиток взаємодії з ІТ-сектором та забезпечення 
кібербезпеки [3].

У науковій літературі концептуальні засади стратегічного планування 
соціальної сфери розглядаються як ключовий чинник забезпечення довго-
строкової інституційної стійкості публічного управління [4].

Міжнародний науковий дискурс значно розширює розуміння інститу-
ційної стійкості, розглядаючи її крізь призму поліцентричного управління, 
міжсекторальної взаємодії та багаторівневої координації. Зокрема, у дослід-
женнях O. Keudel та O. Huss обґрунтовується ефективність поліцентричної 
моделі управління у забезпеченні стійкості публічних інститутів у кризо-
вих умовах, що підтверджується досвідом України [6]. Подібні висновки мі-
стяться у роботі M. Rabinovych та співавторів, де наголошується на клю-
човій ролі місцевого самоврядування у забезпеченні суспільної стійкості під 
час повномасштабної війни [10].

Важливим напрямом досліджень є також вивчення інституційної стійкості 
як динамічної характеристики, що передбачає здатність до адаптації, транс-
формації та відновлення. У систематичному огляді S. Lu та співавторів інсти-
туційна стійкість розглядається як комплексна властивість інститутів, що фор-
мується через поєднання управлінських, соціальних і ресурсних компонентів 
[7]. Регіональний вимір стійкості розкривається у дослідженні I. Melnykovska, 
де підкреслюється значення локального рівня управління як ключового чин-
ника забезпечення стійкості держави в умовах зовнішніх викликів [8].

Особливу увагу в сучасних дослідженнях приділено питанням після-
кризового відновлення територіальних громад та забезпечення безперерв-
ності функціонування системи публічного управління в умовах воєнного 
стану. Зокрема, у працях Ю. Орла та співавторів обґрунтовується доціль-
ність застосування проєктного підходу як інструменту ефективного управ-
ління відновлювальними процесами, що сприяє підвищенню економічної 
спроможності громад та їх конкурентоспроможності [9]. Водночас у дослід-
женнях, виконаних у співавторстві з Н. Статівкою, інституційна стійкість 
розглядається як здатність системи публічного управління забезпечувати  
безперервність надання послуг навіть за умов значних зовнішніх загроз, 
що актуалізує потребу у впровадженні гнучких управлінських механізмів і 
ефективних інструментів кризового реагування [5].
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Таким чином, аналіз сучасних наукових досліджень свідчить про на-
явність значного теоретичного та практичного доробку у сфері забезпечен-
ня інституційної стійкості публічного управління. Водночас недостатньо 
дослідженими залишаються питання комплексного поєднання управлінсь-
ких механізмів адаптації та відновлення органів місцевого самоврядуван-
ня саме в умовах воєнного стану, що зумовлює необхідність подальших на-
укових розвідок у цьому напрямі.

Метою дослідження є систематизація наукових підходів до розуміння 
інституційної стійкості органів місцевого самоврядування та обґрунтування 
комплексу управлінських механізмів їх адаптації й відновлення в умовах 
воєнного стану на основі узагальнення міжнародного досвіду та української 
практики.

Виклад основного матеріалу. Інституційна стійкість у сучасному на-
уковому дискурсі розглядається як здатність системи публічного управлін-
ня зберігати функціональну цілісність, забезпечувати безперервність на-
дання публічних послуг та адаптуватися до динамічних змін зовнішнього 
середовища. У контексті воєнного стану ця категорія набуває особливого 
значення, трансформуючись із характеристики стабільності у властивість 
динамічної адаптації та відновлення.

Сучасні підходи відходять від статичного розуміння стійкості, акцен-
туючи увагу на її багатовимірності. Йдеться про поєднання організаційно-
го, ресурсного, управлінського та соціального компонентів, що формують 
здатність інституцій до саморегуляції та трансформації в умовах кризи [7].  
У такій оптиці стійкість постає не як стан, а як процес постійного балансу-
вання між стабільністю та змінами.

Особливу роль у цьому процесі відіграють органи місцевого самовря-
дування, які забезпечують базові функції життєзабезпечення територій  
і водночас перебувають у безпосередній взаємодії з громадянами. Їхня ін-
ституційна спроможність визначається не лише нормативними повноважен-
нями, а й здатністю до оперативного прийняття рішень, мобілізації ресурсів 
та підтримки горизонтальних зв’язків у громаді [10]. Саме ця поєднана ха-
рактеристика створює підґрунтя для переходу від теоретичного осмислення 
стійкості до аналізу конкретних механізмів її забезпечення.

Адаптація органів місцевого самоврядування до умов воєнного стану 
передбачає впровадження комплексу управлінських механізмів, спрямо-
ваних на збереження функціональності та мінімізацію впливу зовнішніх 
загроз. Центральне місце серед них посідає цифровізація управлінських 
процесів, яка забезпечує безперервність діяльності навіть за умов фізич-
них обмежень та руйнування інфраструктури. Використання електронно-
го врядування, цифрових сервісів та платформ взаємодії дозволяє підтри-
мувати стабільність управлінських процедур і підвищувати їхню ефектив-
ність [3].
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Поряд із цим зростає значення поліцентричної моделі управління, що 
базується на розподілі повноважень і координації дій між різними рівнями 
влади та учасниками публічної політики. Така модель сприяє підвищенню 
гнучкості системи, дозволяючи швидше реагувати на змінні умови та 
забезпечувати узгодженість управлінських рішень [6]. У цьому контексті 
взаємодія з громадянським суспільством і приватним сектором набуває не 
допоміжного, а системоутворюючого характеру.

Важливим складником адаптації є механізми кризового управління, 
орієнтовані на прогнозування ризиків, сценарне планування та підтримання 
безперервності надання публічних послуг. Саме здатність забезпечувати 
стабільне функціонування ключових сервісів у складних умовах виступає 
індикатором інституційної стійкості системи публічного управління [5]. 
Поєднання зазначених механізмів формує основу для переходу від адаптації 
до більш складного етапу - відновлення та розвитку територіальних громад.

Відновлення територіальних громад у післявоєнний період виходить 
за межі відтворення втрачених ресурсів, набуваючи ознак стратегічно-
го процесу, спрямованого на формування нової якості розвитку. У цьому 
контексті особливого значення набуває проєктний підхід, який забезпечує 
структурованість управлінських дій, узгодженість цілей і результатів та 
ефективне використання ресурсів [9]. Його застосування дозволяє інтегру-
вати короткострокові відновлювальні заходи з довгостроковими стратегія-
ми розвитку громад.

Фінансовий вимір відновлення визначається здатністю поєднувати різні 
джерела ресурсів, включаючи державне, місцеве та міжнародне фінансу-
вання. У цьому процесі ключову роль відіграє управлінська спроможність 
органів місцевого самоврядування забезпечувати прозорість, ефективність 
і стратегічну орієнтованість використання ресурсів [1]. Від якості цих про-
цесів залежить не лише швидкість відбудови, а й довгострокова стійкість 
територій.

Міжнародний досвід свідчить про ефективність інтегрованих підходів 
до відновлення, що поєднують централізоване стратегічне планування  
з децентралізованою реалізацією на місцевому рівні. Такий підхід дозво-
ляє враховувати специфіку окремих територій і водночас забезпечувати  
узгодженість державної політики [8]. У цьому контексті відновлення по-
стає як логічне продовження процесів адаптації, що закріплює інститу-
ційну стійкість через трансформацію управлінських практик і посилення 
спроможності громад до саморозвитку.

Висновки. Дослідження інституційної стійкості органів місцево-
го самоврядування в умовах воєнного стану дозволяє розглядати її як ди-
намічну характеристику системи публічного управління, що поєднує здат-
ність до збереження функціональної спроможності, адаптації до кризових 
викликів і розвитку територіальних громад. Такий підхід виходить за межі  
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традиційного розуміння стійкості як стабільності, акцентуючи увагу на її 
процесуальній природі.

Встановлено, що ефективність функціонування органів місцевого са-
моврядування визначається здатністю до впровадження взаємопов’язаних 
управлінських механізмів, серед яких ключовими є цифровізація управлін-
ських процесів, розвиток поліцентричних моделей управління, міжсекто-
ральна взаємодія та інструменти кризового реагування. Їх поєднання забез-
печує гнучкість системи публічного управління та здатність до оперативно-
го реагування на зовнішні загрози.

Обґрунтовано, що процеси післявоєнного відновлення територіальних 
громад мають розглядатися як складова інституційної стійкості. У цьому  
контексті особливого значення набуває проєктний підхід, що забезпечує 
узгодженість рішень і ефективне використання ресурсів. Водночас резуль-
тативність відновлення залежить від спроможності органів місцевого са-
моврядування інтегрувати фінансові, організаційні та інституційні інстру-
менти управління.

Узагальнення міжнародного досвіду підтверджує доцільність поєднан-
ня централізованих і децентралізованих механізмів управління, що забез-
печує баланс між стратегічною координацією та врахуванням локальної 
специфіки. Така модель сприяє формуванню стійких інституцій, здатних 
до самовідновлення.

Отримані результати розширюють теоретичне розуміння інституцій-
ної стійкості та обґрунтовують необхідність комплексного використан-
ня механізмів адаптації та відновлення. Подальші дослідження доцільно 
спрямувати на розроблення моделей оцінювання інституційної стійкості 
громад і механізмів їх практичної імплементації.
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Доведено, що впровадження ШІ трансформує логіку прийняття управлін-
ських рішень, змінює природу підзвітності, підсилює роль даних та зумов-
лює необхідність забезпечення прозорості, справедливості й підконтроль-
ності алгоритмічних систем. Особливу увагу приділено ризик-орієнтовано-
му підходу до регулювання, принципу алгоритмічної підзвітності, управлін-
ню даними та залученню громадськості до процесів формування політики 
у сфері ШІ. Обґрунтовано, що ефективність і легітимність використан-
ня штучного інтелекту в публічному секторі визначаються не лише тех-
нологічними характеристиками, а й рівнем інституційної спроможності 
держави, якістю нормативно-правового забезпечення та довірою суспіль-
ства. Узагальнення теоретичних підходів і міжнародного досвіду дозволило 
запропонувати цілісну модель інституційного регулювання штучного інте-
лекту в публічному управлінні, яка поєднує нормативно-правовий, інститу-
ційний, інфраструктурний, етичний та партисипативний компоненти. Но-
визна дослідження полягає у формуванні інтегрованого підходу до розуміння 
ШІ як інституційного елементу системи публічного управління. Практичне 
значення результатів полягає у можливості їх використання для розробки 
державної політики, удосконалення регуляторних механізмів та впровад-
ження інновацій у діяльність органів влади.
Ключові слова: штучний інтелект, публічне управління, алгоритмічне  
управління, AI governance, інституційні механізми, інституційне регулю-
вання, моделі регулювання, публічна цінність, цифрова трансформація, па-
радигма.

Abstract. The article systematizes modern scientific approaches to the study of 
artificial intelligence in public administration. The main dimensions of the scientific 
paradigm are identified, namely theoretical and methodological, institutional 
and managerial, legal, ethical, socially participatory and applied. Based on 
the analysis of foreign and domestic research, the main scientific approaches 
to understanding artificial intelligence as a socio-technical phenomenon 
that functions at the intersection of technologies, institutions, law and society 
are systematized. Five key dimensions of the study are identified: theoretical 
and methodological, institutional and managerial, legal and ethical, socially 
participatory, and the Ukrainian context. It is proven that the implementation of 
AI transforms the logic of managerial decision-making, changes the nature of 
accountability, strengthens the role of data and necessitates the need to ensure 
transparency, fairness and control of algorithmic systems. Particular attention 
is paid to the risk-based approach to regulation, the principle of algorithmic 
accountability, data management and public involvement in the processes of 
policy formation in the field of AI. It is substantiated that the effectiveness and 
legitimacy of the use of artificial intelligence in the public sector are determined 
not only by technological characteristics, but also by the level of institutional 
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capacity of the state, the quality of regulatory and legal support and public trust. 
The generalization of theoretical approaches and international experience made  
it possible to propose a holistic model of institutional regulation of artificial 
intelligence in public administration, which combines regulatory, institutional, 
infrastructural, ethical and participatory components. The novelty of the study lies 
in the formation of an integrated approach to understanding AI as an institutional 
element of the public administration system. The practical significance of the 
results lies in the possibility of their use for the development of public policy, 
improvement of regulatory mechanisms and introduction of innovations in the 
activities of government bodies.
Key words: artificial intelligence, public administration, algorithmic governance, 
AI governance, institutional mechanisms, institutional regulation, regulatory 
models, public value, digital transformation.

Вступ. Стрімкий розвиток технологій штучного інтелекту істотно 
впливає на характер функціонування держави, органів влади та систе-
ми публічного управління. Упровадження алгоритмічних систем у сферу 
прийняття управлінських рішень, надання послуг, контролю, прогнозуван-
ня та аналітики формує новий тип взаємодії між державою, громадянином 
і технологією. Це, своєю чергою, зумовлює потребу в оновленні наукових 
підходів до осмислення ролі штучного інтелекту у владних процесах.

Попри активне зростання кількості досліджень з проблематики штуч-
ного інтелекту, наукова парадигма залишається фрагментованою. Части-
на праць зосереджена на технологічній сутності ШІ, частина – на етичних  
і правових ризиках, частина – на цифровій трансформації держави. Водно-
час питання трансформації інституційних механізмів та моделей регулю-
вання штучного інтелекту в публічному управлінні досі не набуло достат-
нього рівня системності.

Аналіз останніх досліджень. Проблематика штучного інтелекту в пу-
блічному управлінні розвивається на перетині кількох наукових напрямів. 
По-перше, це дослідження штучного інтелекту як сукупності цифрових тех-
нологій, алгоритмічних моделей і систем обробки даних, здатних підтриму-
вати, оптимізувати або частково автоматизувати процеси прийняття рішень. 
По-друге, це публічне управління як складна система інституцій, проце-
дур, правових механізмів і управлінських практик, спрямованих на реаліза-
цію публічного інтересу, забезпечення прав громадян та підвищення якості 
державних і муніципальних послуг. По-третє, важливим науковим виміром 
виступає цифрова трансформація держави, у межах якої штучний інтелект 
розглядається не лише як інструмент технічної модернізації, а і як чинник 
структурних змін у моделі взаємодії держави, суспільства та громадянина.

У цьому контексті особливої ваги набуває міждисциплінарний під-
хід, що поєднує положення публічного управління, інформаційного права,  
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адміністративного права, цифрової етики, кібербезпеки, теорії прийняття 
рішень та аналізу даних. Такий підхід дає змогу розглядати штучний ін-
телект не ізольовано як технічну інновацію, а як комплексний соціально- 
управлінський феномен, здатний впливати на ефективність державних  
інституцій, прозорість адміністративних процедур, рівень підзвітності 
влади та якість надання публічних послуг.

Водночас інтеграція штучного інтелекту в систему публічного управлін-
ня породжує не лише нові можливості, а й численні ризики. Серед них осо-
бливо актуальними є питання алгоритмічної упередженості, непрозорості 
автоматизованих рішень, захисту персональних даних, дотримання прав лю-
дини, розмежування відповідальності між посадовою особою та цифровою 
системою, а також забезпечення належного демократичного контролю над 
використанням інтелектуальних технологій у сфері влади. Саме тому сучас-
ні наукові дослідження дедалі частіше фокусуються не лише на технологіч-
них перевагах штучного інтелекту, а й на виробленні інституційних, право-
вих та етичних засад його безпечного й легітимного застосування в публіч-
ному секторі.

Фундаментальні основи розуміння штучного інтелекту сформовано у 
працях S. Russell та P. Norvig [1], які визначили базові характеристики інте-
лектуальних систем, їх здатність до аналізу даних, раціонального вибору та 
підтримки рішень. Ці праці мають переважно технологічний характер, од-
нак саме вони створили понятійний фундамент для подальшого перенесен-
ня дискусії у сферу публічного управління.

Суттєвий вплив на формування сучасного бачення ризиків та стратегіч-
них наслідків розвитку ШІ справили N. Bostrom і M. Tegmark [2, 3]. Їхній 
внесок полягає в обґрунтуванні необхідності не лише технічного контролю 
за розвитком інтелектуальних систем, а й інституційного та політичного ре-
гулювання. У цих дослідженнях ШІ розглядається вже не просто як інстру-
мент, а як фактор системної трансформації суспільства, держави й глобаль-
ного управління.

Етичний вимір дослідження ШІ найґрунтовніше представлений у працях 
L. Floridi [4, 5], який розвинув концепцію етичного штучного інтелекту, 
орієнтованого на суспільне благо, права людини, справедливість і публічну 
цінність. Цей підхід є особливо важливим для публічного управління, 
оскільки саме в державному секторі алгоритмічні рішення можуть прямо 
впливати на доступ до прав, ресурсів і послуг.

У площині AI governance вагомий внесок зробили S. Goldsmith,  
M. Janssen, T. Sun, R. Medaglia, M. Veale, I. Brass та інші дослідники[6-9]. Зокрема,  
S. Goldsmith [6] аналізує, як штучний інтелект змінює природу підзвітності 
у міському та публічному управлінні, доводячи, що алгоритмічні системи 
трансформують класичні лінії відповідальності між посадовцем, устано-
вою та громадянином. M. Janssen [10] розробляє підходи до data governance  
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у публічному секторі, показуючи, що ефективне використання ШІ неможливе  
без належного управління даними. T. Sun та R. Medaglia [8] концентрують-
ся на практичних викликах інтеграції ШІ в органи влади, зокрема на інсти-
туційній інерції, організаційній неготовності та складності поєднання тех-
нологічної інновації з традиційною бюрократичною логікою.

Особливе місце посідають дослідження M. Veale та I. Brass [9], які роз-
кривають феномен «адміністрування через алгоритми». Їхній внесок поля-
гає в критичному осмисленні ризиків автоматизації управлінських рішень, 
зокрема непрозорості, складності оскарження, нечіткості відповідальності 
та потенційної дискримінації.

У соціально-партисипативному вимірі важливими є праці A. Parthasarathy 
[11], яка розвиває концепцію participatory AI governance, та M. Nkongolo [12],  
який обґрунтовує плюралістичний підхід до управління ШІ. Ці автори звер-
тають увагу на необхідність залучення суспільства до вироблення прин-
ципів, процедур і обмежень використання алгоритмічних систем, особли-
во у сфері публічної влади.

Значну роль у формуванні нормативної рамки відповідального викори-
стання ШІ відіграли міжнародні організації. OECD сформулювала принци-
пи надійного, безпечного та орієнтованого на людину штучного інтелекту. 
UNESCO закріпила етичні підходи до його використання. Європейський Со-
юз, розробивши AI Act, інституціоналізував ризик-орієнтовану модель ре-
гулювання. Ці документи фактично стали основою для сучасної регулятор-
ної парадигми у сфері штучного інтелекту.

В українських наукових колах проблематика штучного інтелекту в пу
блічному управлінні ще перебуває на стадії становлення, однак уже мож-
на виокремити низку важливих наукових позицій. Л. Коваленко та Б. Кова
ленко [13] формують доктринальні підходи до впровадження штучного 
інтелекту в систему публічного управління, підкреслюючи необхідність 
інституційного упорядкування цього процесу. А. Гачкевич [14] акцентує 
увагу на правових аспектах автоматизації управлінських рішень та про-
блемі забезпечення їх законності. Ю. Карпенко [15] зосереджується на 
етичних параметрах використання ШІ, насамперед на довірі, прозорості 
та справедливості. Н. Шевченко та співавтори [16] досліджують економіч-
ні та організаційні ефекти впровадження ШІ у сфері публічного управлін-
ня, звертаючи увагу на підвищення ефективності, оптимізацію процедур 
та антикорупційний потенціал цифрових технологій.

Метою дослідження є систематизація наукових підходів до досліджен-
ня штучного інтелекту в публічному управлінні та визначення невиріше-
них аспектів проблеми, пов’язаних із трансформацією інституційних ме-
ханізмів і моделей його регулювання.

Виклад основного матеріалу. Дослідимо штучний інтелект в контексті 
вимірів.
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По-перше, теоретико-методологічний вимір. У більшості фундамен
тальних праць штучний інтелект визначається як здатність технічних си-
стем аналізувати великі масиви даних, виявляти закономірності, навчати-
ся на основі попереднього досвіду та формувати рішення або рекомендації 
без прямого втручання людини. Таке визначення є достатнім у межах тех-
нічних і прикладних досліджень, однак для сфери публічного управлін-
ня воно виявляється концептуально обмеженим. Це зумовлено тим, що в 
публічному секторі штучний інтелект функціонує не в ізольованому циф-
ровому середовищі, а в складній системі інституційних, правових і со-
ціальних взаємозв’язків, де ключового значення набувають не лише ефек-
тивність і точність, а й законність, легітимність, суспільна прийнятність, 
справедливість, підзвітність і відповідальність.

У цьому контексті штучний інтелект доцільно розглядати не лише як тех-
нологічний інструмент, а як елемент інституційної інфраструктури публічно-
го управління, що інтегрується у процеси вироблення та реалізації управлін-
ських рішень. Його функціонування безпосередньо впливає на характер взає-
модії між державою та громадянином, трансформує механізми адміністратив-
них процедур, змінює баланс дискреційних повноважень посадових осіб та 
автоматизованих систем. Таким чином, ШІ стає не просто інструментом оп-
тимізації, а чинником інституційної трансформації державного управління.

Саме тому сучасний наукова парадигма поступово переходить від суто 
технологічного розуміння штучного інтелекту до інституційного та соціаль-
но-правового. У межах цього підходу особливого значення набувають такі 
категорії, як algorithmic governance, AI governance, public value, algorithmic 
accountability. Вони відображають спробу осмислити штучний інтелект як 
складову системи врядування, а не лише як інструмент підтримки управлін-
ських рішень.

Зокрема, концепція algorithmic governance акцентує увагу на вико-
ристанні алгоритмів як інструментів регулювання соціальних процесів і 
прийняття управлінських рішень, що потенційно можуть замінювати або 
доповнювати традиційні адміністративні механізми. У свою чергу, AI  
governance охоплює ширший спектр питань, пов’язаних із формуванням  
політик, стандартів, нормативно-правових рамок і інституційних механіз
мів контролю за розробкою та використанням систем штучного інтелекту.

Категорія public value дозволяє оцінювати ефективність впровадження 
штучного інтелекту не лише через призму економічної доцільності чи 
продуктивності, а передусім з точки зору створення суспільної цінності – 
підвищення якості публічних послуг, забезпечення доступності сервісів, 
зміцнення довіри до державних інституцій та розширення можливостей 
участі громадян у процесах прийняття рішень.

Водночас концепція algorithmic accountability висуває на перший план 
проблему підзвітності алгоритмічних систем, що особливо актуально  
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в умовах делегування частини управлінських функцій цифровим техноло-
гіям. Вона передбачає необхідність забезпечення прозорості алгоритмів, 
можливості пояснення прийнятих рішень (explainability), чіткого визначен-
ня суб’єктів відповідальності, а також створення механізмів оскарження  
рішень, прийнятих із використанням штучного інтелекту.

Окремого значення у теоретико-методологічному вимірі набуває пи-
тання співвідношення людини та алгоритму в системі публічного управ-
ління. Сучасні дослідження дедалі більше наголошують на необхідності 
збереження принципу human-in-the-loop, відповідно до якого остаточне 
управлінське рішення має залишатися за людиною, тоді як штучний інте-
лект виконує функцію аналітичної підтримки. Це дозволяє мінімізувати 
ризики автоматизованих помилок, алгоритмічної дискримінації та втрати 
контролю над процесами прийняття рішень.

Таким чином, теоретико-методологічний вимір дослідження штучного 
інтелекту в публічному управлінні характеризується поступовим переходом 
від техноцентричного підходу до комплексного інституційно-орієнтованого 
бачення, в межах якого ШІ розглядається як складний соціотехнічний фено-
мен, що потребує інтеграції технологічних, правових, етичних і управлінсь-
ких підходів.

По-друге, інституційно-управлінський вимір. Роботи зарубіжних до-
слідників переконливо свідчать про те, що впровадження штучного інте-
лекту трансформує не лише інструментальний арсенал публічного управ-
ління, а й саму його логіку. Якщо на попередніх етапах цифровізації ос-
новний акцент робився на автоматизації документообігу, електронних 
сервісів і підвищенні адміністративної ефективності, то сучасний етап ха-
рактеризується переходом до якісно нової моделі, у межах якої алгоритми 
стають активними учасниками управлінських процесів. Йдеться про їхню 
участь у відборі та обробці інформації, прогнозуванні соціально-економіч-
них процесів, ранжуванні об’єктів управління, розподілі ресурсів, а також 
формуванні варіантів управлінських рішень.

У цьому контексті S. Goldsmith обґрунтовує тезу про трансформацію 
природи підзвітності в умовах алгоритмізації публічного управління. На 
його думку, підзвітність перестає бути виключно персональною харак-
теристикою посадової особи і набуває багаторівневого характеру. Вона 
розподіляється між кількома суб’єктами: алгоритмічною системою як ін-
струментом прийняття рішень, розробниками програмного забезпечення, 
органами публічної влади, які впроваджують відповідні рішення, а також 
регуляторними інституціями, що встановлюють правила та здійснюють 
контроль. Така багаторівнева модель підзвітності ускладнює традицій-
ні механізми контролю, але водночас відкриває можливості для форму-
вання нових інституційних підходів до забезпечення прозорості та від-
повідальності.
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Важливий внесок у розробку інституційного підходу до використання 
штучного інтелекту робить M. Janssen, який підкреслює, що ключовою пере-
думовою ефективного та легітимного застосування ШІ є належне управління 
даними (data governance). Саме якість, повнота, репрезентативність і структу-
рованість даних визначають не лише точність алгоритмічних результатів, а й 
їхню відповідність принципам справедливості та недискримінації. Недоско-
налі або упереджені дані можуть призводити до системних помилок і відтво-
рення соціальної нерівності, що особливо критично у сфері публічного управ-
ління, де рішення мають прямий вплив на права та можливості громадян.

У межах інституційно-управлінського виміру особливого значення на-
буває трансформація функцій державних органів. Штучний інтелект по-
ступово змінює роль держави від безпосереднього виконавця управлінсь-
ких функцій до координатора, регулятора та інтегратора складних соціо-
технічних систем. Це означає, що органи публічної влади дедалі більше 
зосереджуються не лише на наданні послуг, а й на формуванні правил ви-
користання алгоритмів, забезпеченні контролю за їх функціонуванням та 
захисті публічних інтересів у цифровому середовищі.

Водночас змінюється і характер управлінських рішень. Вони стають 
більш даноорієнтованими (data-driven decision-making), що дозволяє підви-
щити їх обґрунтованість і прогнозованість. Проте така трансформація су-
проводжується ризиком надмірної залежності від алгоритмічних рекомен-
дацій, що може знижувати роль професійного судження посадових осіб і 
призводити до так званого «алгоритмічного детермінізму». У зв’язку з цим 
актуалізується необхідність забезпечення балансу між автоматизацією та 
людським контролем.

Окремої уваги заслуговує питання інституційної спроможності держа-
ви до впровадження штучного інтелекту. Ефективне використання таких 
технологій потребує наявності відповідної нормативно-правової бази, ор-
ганізаційних структур, кваліфікованих кадрів, а також розвиненої цифрової  
інфраструктури. Крім того, важливим чинником є міжвідомча координація 
та інтеграція інформаційних систем, що дозволяє забезпечити комплексний  
підхід до використання даних і алгоритмів.

Не менш важливою є трансформація взаємодії між державою та грома-
дянами. Використання штучного інтелекту створює передумови для пер-
соналізації публічних послуг, підвищення їх доступності та оперативності. 
Водночас це породжує нові виклики, пов’язані із захистом персональних 
даних, ризиками цифрової нерівності та необхідністю забезпечення довіри 
до алгоритмічних рішень. У цьому контексті ключового значення набуває 
прозорість використання штучного інтелекту та можливість громадського 
контролю.

Таким чином, інституційно-управлінський вимір впровадження штуч-
ного інтелекту характеризується глибокою трансформацією управлінських 
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практик, зміною ролі держави, ускладненням механізмів підзвітності та 
зростанням значення управління даними. ШІ постає як фактор, що не лише 
підвищує ефективність публічного управління, а й формує нову парадигму 
взаємодії між технологіями, інституціями та суспільством.

По-третє, правовий та етичний вимір. Праці L. Floridi, C. Cath, а також 
стратегічні документи OECD, UNESCO і Європейського Союзу підводять 
до принципово важливого висновку: штучний інтелект у сфері публічного 
управління не може розглядатися і регулюватися виключно як технологіч-
на інновація. Його слід осмислювати як фактор суспільно значущого впли-
ву, здатний трансформувати механізми реалізації влади, впливати на права і 
свободи громадян, а також змінювати баланс між ефективністю та справед-
ливістю у прийнятті управлінських рішень. У цьому контексті регулювання 
ШІ виходить за межі технічних стандартів і набуває комплексного правово-
го та етичного характеру.

Саме тому сучасна регуляторна парадигма дедалі більше тяжіє до ризик-
орієнтованого підходу (risk-based approach), який передбачає диференціацію 
вимог до систем штучного інтелекту залежно від рівня потенційного впливу 
на суспільство та права людини. Такий підхід знайшов своє відображення, 
зокрема, у європейській моделі регулювання, де системи ШІ класифікуються 
за рівнем ризику – від мінімального до неприйнятного – з відповідним 
набором обмежень і вимог до їх використання.

Зазначений підхід набуває особливої актуальності у державному секторі, 
де алгоритмічні рішення можуть безпосередньо визначати доступ громадян 
до соціальних виплат, адміністративних послуг, процедур контролю та 
нагляду, санкційних механізмів або пріоритетності обслуговування. У таких 
випадках навіть незначні помилки або упередження в алгоритмах можуть 
мати системні наслідки, посилюючи соціальну нерівність або порушуючи 
принципи рівності перед законом.

У правовому вимірі це зумовлює необхідність адаптації традиційних 
принципів адміністративного права до нових умов алгоритмічного управ-
ління. Йдеться, зокрема, про забезпечення принципів законності, пропор-
ційності, недискримінації, обґрунтованості рішень та права особи на ефек-
тивний засіб правового захисту. Особливого значення набуває також право 
на пояснення (right to explanation), яке передбачає можливість громадяни-
на отримати зрозуміле обґрунтування рішення, прийнятого із застосуванням 
штучного інтелекту.

Етичний вимір використання ШІ в публічному управлінні доповнює 
правове регулювання, формуючи систему ціннісних орієнтирів, що мають 
спрямовувати розробку та впровадження алгоритмічних систем. Серед клю-
чових етичних принципів, які закріплюються в міжнародних докумен-
тах, слід виокремити: повагу до прав людини, справедливість, прозорість, 
підзвітність, безпечність і орієнтацію на суспільне благо. Ці принципи  
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виконують не лише декларативну функцію, а й поступово трансформують-
ся у конкретні вимоги до дизайну та функціонування систем ШІ (так званий 
підхід ethics by design або trustworthy AI).

Водночас важливим аспектом є співвідношення «жорсткого» та «м’яко-
го» регулювання штучного інтелекту. Поряд із нормативно-правовими ак-
тами дедалі більшого значення набувають рекомендації, етичні кодекси, 
стандарти та керівні принципи, які формують гнучке середовище регулю-
вання. Такий підхід дозволяє швидше реагувати на технологічні зміни, од-
нак водночас ставить питання щодо ефективності забезпечення дотримання 
встановлених принципів.

Окремої уваги потребує проблема відповідальності за рішення, прий-
няті із застосуванням штучного інтелекту. У традиційній моделі адміністра-
тивного права відповідальність чітко персоніфікована, тоді як у випадку 
алгоритмічних систем вона набуває розподіленого характеру. Це зумовлює 
необхідність формування нових правових механізмів, які дозволяють чітко 
визначити межі відповідальності між державними органами, розробника-
ми технологій та іншими залученими суб’єктами.

Таким чином, правовий та етичний вимір використання штучного інте-
лекту в публічному управлінні формує складну систему норм і принципів, 
спрямованих на забезпечення балансу між інноваційним розвитком і захистом 
фундаментальних прав людини. Саме в межах цього виміру закладаються ос-
нови легітимності застосування ШІ, що визначає рівень довіри суспільства до 
цифрової трансформації держави.Праці L. Floridi, C. Cath, а також документи 
OECD, UNESCO і ЄС підводять до висновку, що ШІ у публічному управлін-
ні не може регулюватися лише як інновація. Він має регулюватися як потен-
ційне джерело суспільно значущого впливу. Саме тому сучасна регуляторна  
парадигма дедалі більше тяжіє до ризик-орієнтованого підходу.

Цей підхід особливо важливий у державному секторі, де алгоритмічне 
рішення може визначати доступ до соціальної допомоги, адміністративних 
процедур, перевірок, контролю, санкцій або пріоритетності обслуговування.

По-четверте, соціальний і партисипативний вимір. Дослідження  
A. Parthasarathy та M. Nkongolo переконливо демонструють, що легітим-
ність використання штучного інтелекту в органах публічної влади визна-
чається не лише технічною досконалістю алгоритмів чи формальною від-
повідністю правовим нормам. Ключовим чинником стає рівень залучення 
суспільства до процесів вироблення правил застосування таких технологій. 
У цьому контексті ШІ постає не просто як інструмент управління, а як об’єкт  
суспільного узгодження, що потребує відкритості, діалогу та довіри.

Йдеться, передусім, про формування партисипативних механізмів, які 
забезпечують участь громадян, експертного середовища та інститутів гро-
мадянського суспільства у визначенні принципів, меж і умов використан-
ня штучного інтелекту. Така участь може реалізовуватися через публічні  



 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

176

 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)

консультації, обговорення проєктів нормативно-правових актів, створення 
дорадчих органів, громадських рад, а також використання цифрових плат-
форм для зворотного зв’язку.

У цьому вимірі особливого значення набуває концепція deliberative 
governance, яка передбачає ухвалення рішень на основі публічного обгово-
рення та аргументованого діалогу між владою і суспільством. Застосування цієї 
концепції до сфери штучного інтелекту дозволяє підвищити обґрунтованість 
управлінських рішень, врахувати різноманіття соціальних інтересів і мінімізу-
вати ризики конфліктів, пов’язаних із впровадженням нових технологій.

Важливим елементом соціального виміру є забезпечення прозорості та 
пояснюваності алгоритмічних рішень. Громадяни мають розуміти, яким чи-
ном функціонують системи штучного інтелекту, які дані використовуються, 
за якими критеріями приймаються рішення та які наслідки вони можуть ма-
ти. Відсутність такої прозорості підриває довіру до державних інституцій і 
створює передумови для соціального несприйняття навіть ефективних тех-
нологічних рішень.

Не менш важливим є створення ефективних процедур оскарження рі-
шень, прийнятих із використанням штучного інтелекту. Наявність доступ-
них і зрозумілих механізмів захисту прав громадян є необхідною умо-
вою забезпечення справедливості та підзвітності в умовах алгоритмічного 
управління. Це включає можливість перегляду рішень людиною, подання 
скарг, проведення незалежного аудиту алгоритмів та використання інстру-
ментів адміністративного й судового захисту.

Окрему увагу слід приділити проблемі цифрової нерівності, яка може 
суттєво впливати на рівень участі громадян у процесах, пов’язаних із ви-
користанням штучного інтелекту. Недостатній доступ до цифрових тех-
нологій, низький рівень цифрової грамотності або обмежені можливості 
участі в онлайн-процедурах можуть призводити до виключення окремих 
соціальних груп із процесу прийняття рішень. У цьому контексті держа-
ва має забезпечувати інклюзивність цифрової трансформації, створюючи 
умови для рівного доступу до інформації та механізмів участі.

Таким чином, соціальний і партисипативний вимір використання штуч-
ного інтелекту в публічному управлінні визначає рівень його легітимності 
та суспільного прийняття. Ефективність алгоритмічних систем у держав-
ному секторі залежить не лише від їх технічної якості чи правового ре-
гулювання, а й від здатності інтегрувати інтереси громадян, забезпечувати 
відкритість і формувати довіру до процесів цифрової трансформації.

По-п’яте, український контекст. Основна увага вітчизняних науковців зо-
середжена на окремих аспектах проблематики – правових гарантіях викори-
стання ШІ, етичних принципах його застосування, загальних засадах циф-
ровізації державного управління, а також потенційному економічному ефек-
ті від впровадження відповідних технологій. Безумовно, такі дослідження  
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формують важливу основу для подальшого розвитку наукового знання, однак 
вони ще не забезпечують цілісного бачення трансформації інституційних ме-
ханізмів регулювання штучного інтелекту в системі публічного управління.

На відміну від зарубіжних підходів, де вже сформувалися відносно сталі 
концепції AI governance та algorithmic governance, український контекст 
поки що не має інтегрованої теоретичної моделі, яка б поєднувала правові, 
організаційні, технологічні та соціальні аспекти впровадження штучного 
інтелекту. Це зумовлює необхідність переходу від описового та галузевого 
аналізу до системного міждисциплінарного дослідження, орієнтованого 
на виявлення закономірностей трансформації публічного управління під 
впливом цифрових технологій.

Важливим чинником, що визначає специфіку українського контексту,  
є поєднання процесів цифрової трансформації з умовами воєнного стану 
та післявоєнного відновлення. У цих умовах штучний інтелект набуває до-
даткового значення як інструмент підвищення ефективності управління 
ресурсами, оптимізації адміністративних процедур, посилення аналітич-
них можливостей держави та забезпечення оперативності прийняття рі-
шень. Водночас це загострює питання безпеки, захисту даних, стійкості 
інформаційних систем та недопущення зловживань.

Окремої уваги потребує інституційна спроможність держави до впро-
вадження і регулювання штучного інтелекту. Йдеться не лише про на-
явність нормативно-правової бази, а й про формування спеціалізованих 
органів або підрозділів, відповідальних за політику у сфері ШІ, розвиток 
кадрового потенціалу, підвищення цифрової компетентності державних 
службовців, а також створення механізмів міжвідомчої координації. На-
разі ці елементи перебувають у стадії формування, що зумовлює нерів-
номірність і несистемність впровадження відповідних технологій у різних 
секторах публічного управління.

Крім того, український контекст характеризується значною залежністю 
від міжнародних стандартів і практик, зокрема європейських. Орієнтація 
на правові та етичні підходи Європейського Союзу створює передумови 
для гармонізації національного законодавства, однак водночас потребує 
адаптації цих підходів до національних інституційних умов, рівня розвитку 
цифрової інфраструктури та соціально-економічних особливостей.

У цьому зв’язку особливо актуальним є формування національної моделі 
регулювання штучного інтелекту, яка б враховувала як міжнародні стандарти, 
так і внутрішні потреби держави. Така модель має передбачати чітке визначен-
ня суб’єктів регулювання, розподіл повноважень між органами влади, запро-
вадження механізмів контролю та підзвітності, а також забезпечення участі 
громадянського суспільства у процесах прийняття рішень.

Отже, вітчизняна наука та практика публічного управління потребують 
переходу від фрагментарного вивчення штучного інтелекту до комплексного  
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інституційного аналізу, який дозволяє відповісти на ключові питання: хто 
здійснює регулювання, за якою моделлю, через які механізми і з якими на-
слідками для функціонування системи публічного управління. Саме такий 
підхід створює підґрунтя для формування ефективної, легітимної та адаптив-
ної системи впровадження штучного інтелекту в Україні.

Український науковий дискурс поки що більшою мірою зосереджений 
на окремих аспектах проблеми, перш за все правових гарантіях, етичних 
принципах, загальних засадах цифровізації або економічному ефекті вико-
ристання ШІ. Це важливі елементи, але вони ще не утворюють цілісної те-
орії трансформації інституційних механізмів регулювання штучного інте-
лекту в публічному управлінні.

Отже, вітчизняна наука потребує переходу від фрагментарного вивчен-
ня ШІ до комплексного інституційного аналізу із врахуванням хто регулює, 
як регулює, за якою моделлю, через які механізми і з якими наслідками для 
системи публічного управління.

Узагальнення теоретичних підходів, зарубіжного досвіду та особливо-
стей українського контексту дозволяє запропонувати модель інституційного 
регулювання штучного інтелекту в публічному управлінні, яка базується на 
поєднанні ризик-орієнтованого, інституційного та партисипативного підходів.

Запропонована модель виходить із того, що штучний інтелект у публіч-
ному управлінні слід розглядати як соціотехнічну систему, яка функціонує 
на перетині технологій (алгоритми, дані, інфраструктура), інституцій (орга-
ни влади, регулятори), права (норми, процедури, відповідальність), суспіль-
ства (довіра, участь, контроль). Відповідно, ефективне регулювання мож
ливе лише за умови їх синхронізованої взаємодії.

Таблиця 1. Структура моделі інституційного регулювання штучного 
інтелекту в публічному управлінні

№ 
п/п Компонент Зміст Ключові інструменти

1 Нормативно-
правовий

Встановлення правил 
використання ШІ

класифікація ризиків, 
стандарти, регламенти

2 Інституційний Система органів і 
розподіл повноважень

уповноважений орган 
з ШІ, міжвідомча 
координація

3 Дані та інфра
структура

Управління даними та 
технічна база

data governance, реєстри, 
кібербезпека

4 Етичний та 
контрольний

Забезпечення справед
ливості та підзвітності

аудит алгоритмів, 
explainability, контроль

5 Партисипа- 
тивний Участь суспільства консультації, відкриті дані, 

оскарження
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Згідно з визначеними елементами моделі ризик-орієнтоване регулю-
вання передбачає поділ систем ШІ на рівні ризику – низький (сервісні 
функції), середній (аналітичні рішення), високий (соціальні виплати, кон-
троль, санкції). Для кожного рівня встановлюється різний обсяг вимог – 
від мінімального контролю до обов’язкового аудиту та сертифікації.

Інституційна архітектура передбачає створення або визначення цен-
трального органу з політики у сфері ШІ, галузевих регуляторів, незалеж-
ного органу аудиту алгоритмів. Це дозволяє уникнути розпорошення від-
повідальності та забезпечити координацію.

Якість управління даними визначає якість управління в цілому, тому 
модель передбачає стандартизацію державних даних, інтеграцію реєстрів, 
контроль якості даних, захист персональної інформації.

Алгоритмічна підзвітність вводить принцип «жодне значуще рішення 
не може бути повністю непрозорим». В моделі передбачено explainable AI  
(зрозумілий ШІ), обов’язкове документування алгоритмів, аудит, право гро-
мадянина на перегляд рішення людиною.

Партисипативне врядування включає громадські консультації, цифрові 
платформи участі, механізми оскарження, публічну звітність щодо викори-
стання ШІ.

Новизна полягає в тому, що вперше для українського контексту запро-
поновано цілісну інституційну модель регулювання ШІ, яка інтегрує пра-
вовий, управлінський і соціальний виміри, а також розвинуто підхід до ро-
зуміння ШІ як соціотехнічного інституту публічного управління, а не лише 
технологічного інструменту.

Модель може бути використана для розробки державної політики у 
сфері ШІ, підготовки нормативно-правових актів, реформування цифрового 
управління, впровадження ШІ в органах влади, навчання державних служ-
бовців.

Висновки. У статті доведено, що міжнародна наукова парадигма регулю-
вання штучного інтелекту в публічному управлінні набуває структуровано-
го характеру, проявляючись у кількох стійких напрямах, а саме технологіч-
ний, інституційно-управлінський, етико-правовий та партисипативний. За-
рубіжні дослідження значною мірою зосереджені на питаннях AI governance, 
algorithmic accountability, data governance, public value та risk-based regulation.

Українські дослідження зробили важливі кроки у висвітленні право-
вих, етичних та організаційних аспектів використання ШІ, однак поки що 
не сформували цілісної концепції трансформації інституційних механізмів  
і моделей його регулювання в системі публічного управління.

Саме впровадження штучного інтелекту в публічне управління зумов-
лює глибоку трансформацію інституційних механізмів, що проявляється  
у зміні логіки прийняття рішень, перерозподілі відповідальності, зростанні 
ролі даних та посиленні вимог до прозорості і підзвітності. Аналіз теоретичних  
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підходів і міжнародного досвіду дозволив встановити, що ефективне вико-
ристання ШІ можливе лише за умови поєднання технологічних інновацій  
із належним правовим, етичним та інституційним забезпеченням.

Запропонована модель демонструє можливість формування комплекс-
ної системи регулювання штучного інтелекту, орієнтованої на забезпечен-
ня балансу між ефективністю державного управління та захистом прав 
громадян. Її реалізація в українських умовах може стати важливим кроком 
у напрямі побудови сучасної цифрової держави, заснованої на принципах 
прозорості, підзвітності та суспільної довіри.
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Анотація. У статті досліджено взаємозв’язок процесів децентраліза-
ції та глокалізації у системі публічного управління як ключових чинників 
трансформації сучасних моделей регіонального розвитку. Обґрунтовано, 
що децентралізація, зберігаючи значення базового інституційного механіз-
му перерозподілу повноважень і ресурсів, поступово виходить за межі тра-
диційного адміністративного підходу та інтегрується у ширші управлін-
ські процеси, що охоплюють багаторівневу взаємодію державних, регіо-
нальних і локальних акторів. Встановлено, що розвиток мережевих форм 
взаємодії, посилення ролі територіальних громад та зростання впливу гло-
бальних факторів зумовлюють необхідність переосмислення змісту децен-
тралізації у контексті комплексних трансформацій публічного управління. 
Визначено, що концепція глокалізації виступає теоретичною основою, яка 
дозволяє поєднати глобальні управлінські тенденції з локальними особливо-
стями розвитку територій, формуючи підґрунтя для становлення відкри-
тої, гнучкої та адаптивної системи управління. Показано, що у межах гло-
калізаційного підходу регіони виступають як активні суб’єкти, здатні не 
лише адаптувати зовнішні управлінські практики, а й продукувати влас-
ні стратегії розвитку з урахуванням специфіки ресурсного потенціалу та  
соціокультурних особливостей. Доведено, що взаємодія децентралізації та 
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глокалізації сприяє переходу від ієрархічних до мережевих моделей публічно-
го управління, де ключову роль відіграють координація, партнерство й ін-
теграція різних рівнів влади. Обґрунтовано доцільність формування нових 
моделей регіонального розвитку, заснованих на поєднанні локальних ресур-
сів із глобальними можливостями, інноваційності, відкритості та стій-
кості до зовнішніх викликів. Встановлено, що їх ефективність залежить 
від здатності територій до стратегічного планування, залучення інвести-
цій, розвитку людського капіталу та впровадження сучасних управлінсь-
ких інструментів. Зроблено висновок, що подальший розвиток публічного 
управління потребує узгодження управлінських підходів на різних рівнях, 
посилення інституційної спроможності органів місцевого самоврядування 
та впровадження нових механізмів взаємодії, які забезпечують інтеграцію  
регіонів у глобальний простір при збереженні їхньої ідентичності.
Ключові слова: децентралізація; глокалізація; публічне управління; регіо-
нальний розвиток; місцеве самоврядування; управлінські моделі; терито
ріальні громади; глобалізація

Abstract. The article examines the interrelation between decentralization 
and glocalization processes in public administration as key drivers of the 
transformation of contemporary regional development models. It is argued that 
decentralization, while retaining its role as a fundamental institutional mechanism 
for the redistribution of powers and resources, is no longer limited to a purely 
administrative reform. Instead, it is increasingly embedded in broader governance 
transformations characterized by multi-level interaction among national, regional, 
and local actors. The study demonstrates that the expansion of governance 
practices, the emergence of network-based forms of interaction, and the growing 
impact of global factors necessitate a reconsideration of decentralization within 
a wider analytical framework. In this context, decentralization is interpreted 
not as an isolated process but as an integral component of complex structural 
changes in public administration. It has been proven that the interaction between 
decentralization and glocalization facilitates the transition from hierarchical to 
network-based models of public governance, in which coordination, partnership, 
and the integration of different levels of government play a key role. The expediency 
of developing new models of regional development based on the combination of 
local resources with global opportunities, innovation, openness, and resilience 
to external challenges has been substantiated. It has been established that their 
effectiveness depends on the ability of territories to engage in strategic planning, 
attract investment, develop human capital, and implement modern management 
tools. It is concluded that the effectiveness of such models depends on the ability 
of regions to strengthen institutional capacity, enhance strategic planning, attract 
investment, and implement modern governance tools. The findings highlight 
the importance of aligning governance approaches across different levels and 
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developing new mechanisms of interaction that ensure both global integration 
and the preservation of regional specificity.
Key words: decentralisation; glocalisation; public administration; regional 
development; local self-government; governance models; local communities; 
globalization

Вступ. Трансформації публічного управління в Україні відбуваються 
в умовах посилення взаємозалежності глобальних і локальних процесів, 
що зумовлює переосмислення традиційних підходів до організації влади 
та розвитку територій. У цьому контексті особливого значення набувають 
інституційні зміни, пов’язані з розширенням повноважень органів місцевого 
самоврядування та формуванням спроможних територіальних громад, 
здатних самостійно визначати пріоритети власного розвитку.

Паралельно із цими процесами у науковому та практичному дискурсі 
актуалізується концепція глокалізації, яка відображає новий формат взає-
модії між глобальними тенденціями та локальними практиками управлін-
ня. Такий підхід передбачає не лише адаптацію загальносвітових управ-
лінських моделей до конкретних територій, а й активне включення регіонів  
у формування ширших соціально-економічних процесів.

У цих умовах змінюється розуміння ролі регіонів у системі публічно-
го управління: вони дедалі більше виступають не як об’єкти регулювання, 
а як самостійні суб’єкти розвитку, що формують власні стратегії з ураху-
ванням як внутрішніх ресурсів, так і зовнішніх впливів. Це, у свою чергу, 
зумовлює потребу у формуванні нових управлінських підходів, здатних за-
безпечити узгодження різних рівнів публічної влади та ефективне викори-
стання потенціалу територій.

Водночас питання поєднання процесів децентралізації та глокалізації 
як взаємодоповнюючих напрямів трансформації публічного управління за-
лишаються недостатньо розробленими, що актуалізує необхідність їх ком-
плексного наукового осмислення в контексті пошуку нових моделей розвит-
ку регіонів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика децентралі-
зації публічного управління та її взаємозв’язку з процесами глобалізації і 
глокалізації перебуває у центрі уваги сучасних наукових досліджень, що 
обумовлено трансформацією управлінських моделей та зростанням ролі 
регіонального розвитку в умовах глобальних викликів.

У вітчизняному науковому дискурсі питання публічного управління в 
умовах глобалізації розглядаються як складний багатовимірний процес 
адаптації державних інституцій до змін зовнішнього середовища. Зокрема, 
Ю. Горенко акцентує увагу на необхідності модернізації управлінських ме-
ханізмів відповідно до глобальних трансформацій, підкреслюючи зростан-
ня ролі регіонального рівня управління та інтеграції локальних інтересів  
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у глобальні процеси [1]. Вагомий внесок у розвиток теоретичних засад пу-
блічного управління здійснено у працях К. М. Романенко, де обґрунтовано 
значення маркетингових підходів як інструменту підвищення ефективності 
державного управління, зокрема в контексті взаємодії держави, суспільства 
та територій [2]. Подальший розвиток цієї наукової лінії простежується у 
низці спільних праць з М. І. Романенком, в яких глокалізація розглядається 
як концептуальна основа формування відкритого та адаптивного публічно-
го сектору, здатного поєднувати глобальні стандарти управління з локаль-
ними потребами розвитку [3]. Міжнародні дослідження підтверджують ак-
туальність трансформації моделей публічного управління під впливом гло-
балізаційних процесів. Так, F. Cretu, F. Dobre, M. Moncea та C. O. Manescu 
аналізують сучасні європейські тенденції розвитку місцевого управління, 
підкреслюючи необхідність адаптації інституційних механізмів до глобаль-
них викликів та підвищення ролі територіальних громад [4].

Класичні підходи до розуміння децентралізації сформульовано у роботах 
T. M. Horváth, який розглядає децентралізацію як ключовий інструмент 
підвищення ефективності надання публічних послуг та розвитку територій, 
особливо в країнах Центрально-Східної Європи [5].

Сучасні дослідження українського контексту демонструють, що децен-
тралізація є важливим чинником регіонального розвитку, особливо в умо-
вах посткризових трансформацій. Зокрема, Y. Orel та співавтори доводять, 
що розширення фінансової та управлінської автономії територіальних 
громад сприяє підвищенню їх спроможності до відновлення та розвитку [6].

Особливу увагу взаємозв’язку глокалізації та децентралізації приді
лено у дослідженні O. Petryshyn, V. Serohin та S. Serohina, де глокалізація 
розглядається як інтегративна концепція, що поєднує глобальні управлінські 
тенденції з локальними особливостями функціонування публічної влади [7].

Водночас, незважаючи на значну кількість наукових праць, питання фор-
мування нових моделей регіонального розвитку в умовах поєднання про-
цесів децентралізації та глокалізації залишаються недостатньо розроблени-
ми, що зумовлює необхідність подальших досліджень у цьому напрямі.

Метою статті є комплексне дослідження взаємодії процесів децентралі-
зації та глокалізації у сфері публічного управління та обґрунтування нових 
моделей розвитку регіонів, що забезпечують поєднання глобальних управ-
лінських тенденцій із локальними потребами територіального розвитку.

Виклад основного матеріалу. У сучасному науковому дискурсі понят-
тя децентралізації зберігає свою концептуальну значущість як базова ха-
рактеристика трансформації системи публічного управління, однак посту-
пово набуває ознак усталеного, нормативно закріпленого терміна, що не  
в повній мірі відображає складність сучасних управлінських процесів. Роз-
ширення спектра управлінських практик, поява мережевих форм взаємодії 
та посилення впливу глобальних факторів зумовлюють потребу у ширших 
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аналітичних рамках, у межах яких децентралізація розглядається не як са-
модостатній процес, а як складова більш комплексних трансформацій пу-
блічного управління.

Водночас, попри певну концептуальну трансформацію змісту цього 
поняття, відмова від використання терміна «децентралізація» видається 
передчасною, оскільки саме він продовжує виконувати важливу методоло-
гічну функцію, дозволяючи фіксувати зміни у розподілі повноважень, ре-
сурсів та відповідальності між різними рівнями влади. У цьому контексті 
доцільним є його переосмислення у взаємозв’язку з іншими теоретичними 
підходами, зокрема з концепцією глокалізації, що відкриває можливості 
для більш глибокого аналізу сучасних моделей публічного управління.

У цьому контексті децентралізація, зберігаючи статус ключового інсти-
туційного механізму трансформації публічного управління, дедалі частіше 
постає не як завершена модель, а як відкрита система змін, що потребує по-
дальшого концептуального осмислення. Її зміст виходить за межі формаль-
ного перерозподілу повноважень і охоплює більш складні процеси взаємодії 
різних рівнів влади, інтеграції територій у ширші соціально-економічні кон-
тексти та формування нових підходів до управління розвитком. У цьому 
вимірі децентралізація все більше виявляє зв’язок із процесами, що характе-
ризуються поєднанням глобальних і локальних чинників, що зумовлює не-
обхідність звернення до ширших аналітичних рамок її інтерпретації.

Паралельно із процесами децентралізації у науковому дискурсі фор-
мується концепція глокалізації, яка відображає взаємопроникнення гло-
бальних і локальних процесів. Її сутність полягає у поєднанні універсаль-
них управлінських підходів із конкретними особливостями територіаль-
ного розвитку, що дозволяє забезпечити більш ефективне функціонування 
публічного сектору.

У цьому контексті глокалізація виступає не лише як теоретична кон-
струкція, а як практичний інструмент модернізації публічного управління, 
орієнтований на відкритість, адаптивність та взаємодію різних рівнів влади. 
Як зазначається у наукових дослідженнях, глокалізація створює передумо
ви для формування нових управлінських моделей, здатних інтегрувати  
глобальні стандарти із локальними потребами розвитку [3].

Поєднання процесів децентралізації та глокалізації формує нову конфі-
гурацію публічного управління, у межах якої змінюється як інституційна 
архітектура влади, так і логіка прийняття управлінських рішень. Децентралі-
зація забезпечує перерозподіл повноважень і ресурсів на користь місцевого  
рівня, створюючи передумови для підвищення самостійності територіаль-
них громад, тоді як глокалізація визначає змістовний контекст їх функціо-
нування, орієнтуючи на інтеграцію глобальних і локальних процесів.

У цьому вимірі децентралізація перестає бути виключно адміністратив-
ною реформою і набуває характеристик складного багаторівневого процесу,  
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що передбачає не лише зміну інституційних механізмів, а й трансформацію 
управлінських практик. Посилення ролі локального рівня супроводжуєть-
ся зростанням вимог до якості управлінських рішень, їх обґрунтованості та 
здатності враховувати ширший соціально-економічний контекст. Саме тут 
глокалізація виступає як концептуальна рамка, що дозволяє узгоджувати  
локальні стратегії розвитку із глобальними тенденціями.

Взаємодія цих процесів зумовлює поступовий перехід від ієрархіч-
них до мережевих форм управління, у яких ключового значення набува-
ють горизонтальні зв’язки, партнерство та координація між різними акто-
рами. Публічне управління у такій системі дедалі більше орієнтується на 
відкритість, гнучкість та здатність до адаптації, що є необхідною умовою 
ефективного функціонування в умовах динамічних змін.

Разом з тим, практика реалізації децентралізаційних перетворень за-
свідчує наявність певних дисбалансів між формальним розширенням 
повноважень і реальними можливостями їх ефективного використання на 
місцевому рівні. Це пов’язано як із нерівномірністю ресурсного забезпе-
чення територій, так і з відсутністю усталених механізмів інтеграції ло-
кальних ініціатив у ширший управлінський контекст. У цьому аспекті гло-
калізація виступає не лише як теоретичне пояснення відповідних процесів, 
а як орієнтир для їх практичного переосмислення [3].

Взаємодія децентралізації та глокалізації виявляє потребу у формуванні 
нових підходів до організації публічного управління, які б забезпечували 
узгодженість між різними рівнями влади, ефективне використання ресурсів 
та інтеграцію територій у глобальні процеси розвитку. У цьому контексті 
актуалізується пошук нових моделей регіонального розвитку, здатних 
адекватно відповісти на виклики сучасного середовища.

Узагальнення сучасних наукових підходів до децентралізації та гло-
калізації дало змогу виокремити моделі регіонального розвитку, визначити 
їх відмінності від традиційних підходів та інструменти реалізації (табл. 1).

Представлені моделі не існують ізольовано, а взаємодоповнюють одна 
одну, формуючи комплексний підхід до регіонального розвитку. Їх реаліза-
ція вимагає поєднання інституційних змін, розвитку управлінських компе-
тентностей та активного залучення локальних і зовнішніх ресурсів. У цьому 
контексті ефективність регіональної політики визначається здатністю інте-
грувати зазначені моделі у цілісну систему публічного управління.

У сучасних умовах регіони дедалі більше утверджуються як актив-
ні суб’єкти публічного управління, здатні не лише реалізовувати державну 
політику, а й формувати власні траєкторії розвитку. Така трансформація зу-
мовлена як розширенням повноважень у межах децентралізації, так і не-
обхідністю реагування на глобальні виклики, що впливають на соціально- 
економічну динаміку територій. У цьому контексті особливого значення на-
буває формування нових моделей регіонального розвитку, орієнтованих на 
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поєднання внутрішнього потенціалу територій із можливостями, що відкри-
ваються у глобальному середовищі.

Таблиця 1. Сучасні моделі регіонального розвитку в умовах децентралі-
зації та глокалізації

Модель Змістова 
характеристика

Відмінність 
від традицій
них моделей

Ключові 
інструменти 

реалізації

М е р е ж е в о -
партнерська

Орієнтована 
на формування 
горизонтальних 
зв’язків між 
органами влади, 
бізнесом та 
громадянським 
суспільством

Перехід від 
ієрархічного 
управління до 
координації та 
партнерства

Міжмуніципальне 
співробітництво, 
публічно-приватне 
партнерство, 
кластерні ініціативи, 
платформи взаємодії 
стейкхолдерів

Інноваційно-
цифрова

Базується на 
використанні 
цифрових 
технологій як 
системо- 
утворюючого 
чинника розвитку 
територій

Перехід від 
допоміжної 
ролі ІТ до 
цифровізації 
як основи 
управління

Цифрове 
врядування, відкриті 
дані, smart-рішення, 
цифрові сервіси для 
громадян

Гл о к а л ь н о -
орієнтована

Поєднує локальні 
ресурси з 
глобальними 
можливостями 
розвитку

Відмова від 
ізольованого 
розвитку тери- 
торій на ко- 
ристь інте- 
грації у глобаль- 
ні процеси

Стратегічне 
планування, 
грантові програми, 
міжнародні проєкти, 
територіальний 
брендинг

Джерело: узагальнено та систематизовано автором на основі [1–7].

Зміна підходів до регіонального розвитку проявляється у відході від 
жорстко централізованих механізмів управління до більш гнучких форм 
організації взаємодії, у яких ключову роль відіграють партнерські відно-
сини між органами влади, бізнесом та громадянським суспільством. Регіо-
нальний розвиток у цьому вимірі набуває ознак відкритої системи, здат-
ної інтегрувати зовнішні ресурси, знання та інновації, водночас зберігаю-
чи власну ідентичність та специфіку.

Водночас глокалізація зумовлює переосмислення змісту управлінських 
стратегій, які більше не можуть обмежуватися локальним рівнем або орієн-
туватися виключно на внутрішні чинники. Ефективність таких стратегій знач-
ною мірою залежить від здатності враховувати глобальні тренди, адаптувати 
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їх до конкретних умов та забезпечувати узгодженість між різними рівнями  
публічної влади. Саме в цьому поєднанні глобального і локального формуєть-
ся нова якість управління, що визначає конкурентоспроможність регіонів.

Таким чином, нові моделі розвитку регіонів у контексті глокалізації пе-
редбачають інтеграцію різних управлінських підходів, орієнтацію на дов-
гострокову стійкість та активне залучення локальних ресурсів до процесів 
розвитку. Їх формування пов’язане не лише з інституційними змінами, а й 
із трансформацією управлінського мислення, що спрямоване на пошук ба-
лансу між автономією територій і необхідністю їх включення у ширші со-
ціально-економічні процеси.

Висновки. У результаті дослідження встановлено, що трансформація 
публічного управління в умовах поєднання децентралізаційних процесів та 
глокалізаційних тенденцій зумовлює зміну підходів до організації влади та 
розвитку регіонів. Децентралізація, зберігаючи значення базового інститу-
ційного механізму, поступово інтегрується у ширші управлінські процеси, 
що виходять за межі традиційного перерозподілу повноважень.

Обґрунтовано, що глокалізація виступає концептуальною основою, яка 
дозволяє поєднувати глобальні управлінські орієнтири з локальними потре-
бами розвитку, формуючи нову якість публічного управління. 

Доведено, що сучасні моделі регіонального розвитку мають формувати-
ся на засадах інтеграції локального потенціалу з глобальними можливостя-
ми, що забезпечує підвищення спроможності територій до самостійного ро-
звитку та ефективного реагування на зовнішні виклики.

Список використаних джерел
1. Горенко Ю. Публічне управління в умовах глобалізації. Публічне управлін-

ня та регіональний розвиток. 2024. № 24. С. 543–564. DOI: https://doi.
org/10.34132/pard2024.24.10 

2. Романенко К. М. Маркетинг як технологія державного управління: 
міжнародний досвід. Публічне адміністрування: теорія та практика. 2010. 
№ 1. С. 38–46. 

3. Романенко К., Романенко М. Глокалізація і належне врядування: діа-
лектичне осмислення відкритості в публічному секторі через освіту. Вісник 
Дніпровської академії неперервної освіти. Серія: Публічне управління та  
адміністрування. 2025. Т. 1, № 1. С. 78–86. DOI: https://doi.org/10.54891/2786-
698X-2025-1-9

4. Cretu F., Dobre F., Moncea M., Manescu C. O. European trends in local 
public administration: Adapting to globalization. European Journal of Sustainable 
Development. 2024. Vol. 13, No. 3. P. 185. DOI: https://doi.org/10.14207/ejsd.2024. 
v13n3p185 

5. Horváth T. M. Decentralization in public administration and provision 
of services: An East–Central European view. Environment and Planning  

https://doi.org/10.34132/pard2024.24.10
https://doi.org/10.34132/pard2024.24.10
https://doi.org/10.54891/2786-698X-2025-1-9
https://doi.org/10.54891/2786-698X-2025-1-9
https://doi.org/10.14207/ejsd.2024.v13n3p185
https://doi.org/10.14207/ejsd.2024.v13n3p185


 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)
 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

191

C: Government and Policy. 1997. Vol. 15, No. 2. P. 161–175. DOI: https://doi.
org/10.1068/c150161 

6. Orel Y., Kulinich O., Korniievskyi S., Serohina S., Gryshko L. The impact of 
decentralization on regional development in Ukraine: challenges and opportunities 
in the post-war era. Amazonia Investiga. 2024. Vol. 13, No. 80. P. 99–108.  
DOI: https://doi.org/10.34069/AI/2024.80.08.9 

7. Petryshyn O., Serohin V., Serohina S. Glocalization and the decentralization 
of public power in Ukraine. International Comparative Jurisprudence. 2020. Vol. 
6, No. 2. P. 190–200. DOI: https://doi.org/10.13165/j.icj.2020.12.007

References
1. Horenko, Y. (2024). Public administration in the conditions of globalization. 

Public Administration and Regional Development, 24, 543–564. DOI: https://doi.
org/10.34132/pard2024.24.10 [in Ukrainian] 

2. Romanenko, K. M. (2010). Marketing as a technology of public administration: 
International experience. Public Administration: Theory and Practice, 1, 38–46 
[in Ukrainian] 

3. Romanenko, K., & Romanenko, M. (2025). Glocalization and good governance: 
Dialectical understanding of openness in the public sector through education. 
Dnipro Academy of Continuing Education Herald. Series: Public Management and 
Administration, 1(1), 78–86. DOI: https://doi.org/10.54891/2786-698X-2025-1-9 
[in Ukrainian] 

4. Cretu, F., Dobre, F., Moncea, M., & Manescu, C. O. (2024). European trends 
in local public administration: Adapting to globalization. European Journal of 
Sustainable Development, 13(3), 185. DOI: https://doi.org/10.14207/ejsd.2024.
v13n3p185 [in English].

5. Horváth, T. M. (1997). Decentralization in public administration and 
provision of services: An East–Central European view. Environment and Planning  
C: Government and Policy, 15(2), 161–175. DOI: https://doi.org/10.1068/c150161 
[in English].

6. Orel, Y., Kulinich, O., Korniievskyi, S., Serohina, S., & Gryshko, L. (2024). 
The impact of decentralization on regional development in Ukraine: Challenges 
and opportunities in the post-war era. Amazonia Investiga, 13(80), 99–108.  
DOI: https://doi.org/10.34069/AI/2024.80.08.9 [in English].

7. Petryshyn, O., Serohin, V., & Serohina, S. (2020). Glocalization and 
the decentralization of public power in Ukraine. International Comparative 
Jurisprudence, 6 (2), 190–200. DOI: https://doi.org/10.13165/j.icj.2020.12.007 
[in English].

Отримано 03.03.2026				             Received 03.03.2026
Прийнято до друку 17.03.2026			            Accepted for publication 17.03.2026
Опубліковано 22.04.2026				             Published 22.04.2026

https://doi.org/10.1068/c150161
https://doi.org/10.1068/c150161
https://doi.org/10.34069/AI/2024.80.08.9
https://doi.org/10.13165/j.icj.2020.12.007
https://doi.org/10.34132/pard2024.24.10
https://doi.org/10.34132/pard2024.24.10
https://doi.org/10.54891/2786-698X-2025-1-9 
https://doi.org/10.14207/ejsd.2024.v13n3p185
https://doi.org/10.14207/ejsd.2024.v13n3p185
https://doi.org/10.1068/c150161 
https://doi.org/10.34069/AI/2024.80.08.9
https://doi.org/10.13165/j.icj.2020.12.007


 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

192

 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)

УДК 351: 338.2

Стратегічні виклики для системи публічного 
управління у повоєнному відновленні України
STRATEGIC CHALLENGES FOR THE PUBLIC ADMINISTRATION 

SYSTEM IN THE POST-WAR RECONSTRUCTION OF UKRAINE

МАРЕНІЧЕНКО Валерій Вален-
тинович  – кандидат наук з держав-
ного управління, доцент, доцент ка-
федри публічного управління та пра-
ва, Комунальний заклад вищої освіти 
«Дніпровська академія неперервної 
освіти» Дніпропетровської обласної 
ради», вул. Володимира Антоновича, 
70, м. Дніпро, 49006, Україна

MARENICHENKO Valerii 
Valentynovych – PhD in Public 
Administration, Associate Professor, 
Associate Professor of the Public 
Administration and Law Department, 
Communal Insti tution of Higher 
Educat ion  «Dnipro  Academy o f 
Continuing Education» Dnipropetrovsk 
Regional Council», 70, st. Volodymyr 
Antonovych, Dnipro, 49006, Ukraine

ORCID https://orcid.org/0000-0002-0183-1354

БЕРЕЗИНСЬКИЙ Леонід Володи
мирович – кандидат політичних  
наук, доцент, доцент кафедри освіт-
нього менеджменту, державної 
політики та економіки, Комунальний 
заклад вищої освіти «Дніпровська 
академія неперервної освіти» Дніпро-
петровської обласної ради», вул. Во-
лодимира Антоновича, 70, м. Дніпро, 
49006, Україна

BEREZYNSKYI Leonid 
Volodymyrovych – PhD in Political 
Sciences, Associate Professor, Associate 
Professor of the Department of 
Educational Management, Public Policy 
and Economics, Communal Institution of 
Higher Education «Dnipro Academy of 
Continuing Education» Dnipropetrovsk 
Regional Council», 70, st. Volodymyr 
Antonovych, Dnipro, 49006, Ukraine 

ORCID https://orcid.org/0009-0003-3387-4601

ВАСИЛЕНКО Юлія Вікторівна –  
доктор філософії за спеціальністю 
«Публічне управління та адміністру-
вання», доцент кафедри виховання та 
культури здоров’я, Комунальний заклад 
вищої освіти «Дніпровська академія не
перервної освіти» Дніпропетровської 
обласної ради», вул. Володимира Анто-
новича, 70, м. Дніпро, 49006, Україна

VASILENKO Julia Viktorivna –  
PhD in Public Management and 
Administration, Associate Professor 
of the Department of Education and 
Health Culture, Communal Institution of 
Higher Education «Dnipro Academy of 
Continuing Education» Dnipropetrovsk 
Regional Council», 70, st. Volodymyr 
Antonovych, Dnipro, 49006, Ukraine

© МАРЕНІЧЕНКО Валерій Валентинович, БЕРЕЗИНСЬКИЙ Леонід Володимирович, ВАСИЛЕНКО Юлія 
    Вікторівна, ГЕРАСИМЧУК Дмитро Юрійович, КАЗЬМІН Олександр Олександрович

ORCID https://orcid.org/0000-0003-2312-6979

https://orcid.org/0000-0002-0183-1354
https://orcid.org/0009-0003-3387-4601
https://orcid.org/0000-0003-2312-6979


 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)
 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

193

ORCID https://orcid.org/0009-0005-1343-0661

DOI https://doi.org/10.54891/2786-698X/2026-1-17

Анотація. Систематизовано ключові компоненти ефективності повоєнної  
реконструкції та подальшої соціально-економічної еволюції, серед яких виділе-
но економічні, інституційні та соціогуманітарні. Досліджено ініціативи, на-
правлені на формування перспективних планів повоєнного відновлення України, 
зокрема, тих, що були представлені на міжнародних заходах у м. Лугано та  
м. Берлін. Охарактеризовано одним із визначальних викликів повоєнної рекон-
струкції загострення демографічної кризи, що детермінована інтенсивними мі-
граційними потоками та супроводжується комплексом негативних соціокуль-
турних та соціально-економічних наслідків. Відзначено міграційний вплив та 
поглиблення демографічної дезінтеграції як провокатор системної волатиль-
ності на ринку праці та зниження трудоресурсного потенціалу. Визначено необ-
хідність формування обґрунтованої концепції соціально-економічного розвитку  
зі стратегічним акцентуванням на ендогенних детермінантах людського ка-
піталу. Виявлено інвестиційну стратегію держави як ключовий вектор регулю-
вання соціально-економічної динаміки в контексті структурної трансформації  
суспільного виробництва, інтенсифікації науково-технологічного розвитку та 
адаптації до глобальних викликів. Описано пріоритетні секторальні вектори  
повоєнного інвестування та представлено пропозиції інституційної модерні-
зації інвестиційного середовища, які ґрунтуються на системі пріоритетності  
відновлення територій та оцінці економічного потенціалу регіонів. Окресле-
но ключові структурні компоненти стратегічного інноваційного розвитку 
для якісної трансформації управлінських та технологічних процесів, а також  
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підвищення рівня конкурентоспроможності національної економіки в умо-
вах динамічних змін глобального ринку. Виявлено критичну важливість  
реалізації концептуальних засад Індустрії 4.0 як важливого елементу архі-
тектури повоєнного відновлення економіки України, формування передумов 
для масштабування інвестиційних процесів та забезпечення довгостро-
кової стійкості національної господарської системи. Зафіксовано пріори-
тетність створення системи моніторингу реалізації програм відновлення  
для оперативної адаптації стратегічних пріоритетів.
Ключові слова: демографія, економіка, інноваційний розвиток, інвестиційна 
політика, міграція, регіон, стратегія

Abstract. The key components of the effectiveness of post-war reconstruction 
and further socio-economic evolution are systematized, among which economic, 
institutional and socio-humanitarian are highlighted. Initiatives aimed at 
forming perspective plans for post-war reconstruction of Ukraine are studied, 
in particular, those that were presented at international events in Lugano and 
Berlin. One of the defining challenges of post-war reconstruction is characterized 
as the aggravation of the demographic crisis, which is determined by intensive 
migration flows and is accompanied by a complex of negative socio-cultural 
and socio-economic consequences. The migration impact and deepening of 
demographic disintegration are noted as a provocateur of systemic volatility in 
the labor market and a decrease in labor resource potential. The need to form a 
substantiated concept of socio-economic development with a strategic emphasis 
on endogenous determinants of human capital is identified. The state investment 
strategy is identified as a key vector for regulating socio-economic dynamics in 
the context of the structural transformation of social production, intensification 
of scientific and technological development and adaptation to global challenges. 
Priority sectoral vectors of post-war investment are described and proposals for 
institutional modernization of the investment environment are presented, which 
are based on the priority system of territorial restoration and assessment of the 
economic potential of regions. Key structural components of strategic innovative 
development are outlined for the qualitative transformation of management and 
technological processes, as well as increasing the level of competitiveness of the 
national economy in the conditions of dynamic changes in the global market. The 
critical importance of implementing the conceptual principles of Industry 4.0 as 
an important element of the architecture of post-war restoration of the economy of 
Ukraine, forming the prerequisites for scaling investment processes and ensuring 
the long-term sustainability of the national economic system is identified. The 
priority of creating a system for monitoring the implementation of restoration 
programs for the operational adaptation of strategic priorities is fixed.
Key words: demography, economy, innovative development, investment policy, 
migration, region, strategy
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Вступ. Глобальні геополітичні зрушення, структурні зміни в економіці, 
соціальна фрагментація та технологічна еволюція визначають нові вектори 
розвитку публічного управління. Відтак, ефективне впровадження стратегій 
відновлення потребує синергетичної взаємодії між державними інституція-
ми, міжнародними партнерами та громадянським суспільством. Комплекс-
ний підхід до реалізації реформ передбачає розбудову адаптивних управлін-
ських моделей, орієнтованих на підвищення інституційної спроможності, 
забезпечення стійкості політичної та економічної системи, а також інтегра-
цію до європейського простору.

Сучасна парадигма публічного управління повинна відповідати принци-
пам багаторівневого врядування, де поєднуються централізовані та децен-
тралізовані механізми ухвалення рішень. Важливими аспектами при цьому  
є розбудова інноваційних фінансових інструментів, цифровізація адмініст
ративних процесів, гармонізація нормативно-правової бази з європейсь-
кими практиками та забезпечення прозорості публічного управління. Крім 
цього, необхідно враховувати транснаціональні аспекти відновлення, що пе-
редбачають міжнародну координацію зусиль у сферах безпеки, енергетики, 
екології та сталого розвитку.

Таким чином, дослідження стратегічних викликів у системі публічного 
управління має ключове значення для визначення ефективних механізмів 
відновлення України у повоєнний період. Формування комплексної політики 
відбудови має ґрунтуватися на довгостроковому плануванні, інституційній 
модернізації та активному залученні міжнародних партнерів, що забезпечить 
стійкий розвиток держави у глобальному вимірі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Узагальнення остан-
ніх досліджень свідчить про те, що науковий дискурс у сфері публіч-
ного управління повоєнного відновлення України охоплює широкий 
спектр питань, зокрема, проблематику адаптації державних інституцій 
до умов невизначеності, ефективності управлінських механізмів у по-
воєнний період, а також інтеграції до європейських управлінських прак-
тик. Багато дослідників, серед яких О. Берданова, Г. Возняк, І. Дагаєв, 
М. Денисенко, В. Залізнюк, О. Кленін, М. Кохан, А. Крушельницький, 
О. Тимошенко та інші,  внесли значний вклад у вивчення питань, по-
рушених у цій статті. Їхні роботи розкривають різні аспекти публічно-
го управління, включаючи людиноцентричні, інвестиційні, інновацій-
но-орієнтовані та інші механізми розвитку. Перспективи подальших 
досліджень у сфері публічного управління в контексті повоєнного від-
новлення України є багатогранними і охоплюють питання ефективності 
міжсекторального партнерства, модернізації адміністративних про-
цесів, розширення інструментарію цифрового врядування, інтеграції  
принципів розвитку у державну політику, а також посилення адаптивної 
спроможності управлінських структур до зовнішніх викликів. Подальший  
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розвиток цієї проблематики сприятиме формуванню більш стійких та ефек-
тивних моделей управління в умовах глобальних трансформацій.

Метою дослідження є концептуалізація управлінської доктрини до роз-
будови адаптивного потенціалу системи публічного управління в умовах 
мультиваріантності стратегічних викликів у процесі повоєнного відновлен-
ня України.

Виклад основного матеріалу. Історичні фактори, що зумовлюють ефек-
тивність повоєнної реконструкції та подальшої соціально-економічної ево-
люції держав, формують складну систему взаємодіючих компонентів, се-
ред яких виокремлюються економічні (передумови довоєнного економічно-
го розвитку, масштаби структурних руйнувань та фінансово-матеріальних 
втрат, параметри та моделі зовнішнього фінансування), інституційні (спро-
можність органів влади до імплементації реконструктивних стратегій, ефек-
тивність адміністративного менеджменту та якість інституційного дизайну, 
рівень соціальної довіри та координаційна синергія між державним апара-
том, громадянським суспільством, волонтерськими ініціативами та неурядо-
вими організаціями, збалансованість взаємодії між місцевими та централь-
ними органами влади), а також соціогуманітарні (людський потенціал та 
рівень суспільної кооперації, національні ментальні конструкції та когнітив-
на згуртованість населення, наявність стратегічного бачення розвитку краї-
ни та його концептуальна відповідність державним пріоритетам).

Презентація Плану Відновлення України, здійснена в межах першої між-
народної конференції у м. Лугано, відобразила спектр проєктних ініціатив, 
спрямованих на стимулювання рееміграційних процесів, що реалізовува-
лись у межах компетенції спеціалізованої робочої групи «повернення грома-
дян, які тимчасово переміщені, зокрема за кордон, та їх інтеграція в суспіль-
но-економічне життя держави» в структурі Національної ради з відновлення 
України. Враховуючи непередбачувані часові параметри та системні наслід-
ки військової агресії, низка початкових стратегічних орієнтирів відновлен-
ня, очікуваних до реалізації ще у 2022 році, не відповідала динамічним змі-
нам безпекової ситуації та реальним викликам повномасштабної війни.

Міжнародна експертна конференція з питань відновлення та відбудо-
ви України (м. Берлін, 2022 р.) акцентувала увагу на необхідності інститу-
ціоналізації грошових переказів мігрантів як додаткового фінансового ін-
струменту реконструкції економіки, а серед ключових завдань наступного 
етапу відновлення було визначено імплементацію механізмів рееміграції 
населення.

Забезпечення демографічної стабільності України в умовах викликів вій-
ськових дій набуває стратегічного значення для національної безпеки, коре-
люючись із концептуальними засадами «hard power», в основі яких лежить 
триєдність військового потенціалу, економічної стійкості та демографічної 
самодостатності [8].
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Одним із визначальних викликів у процесі повоєнної реконструкції  
є загострення демографічної кризи, що детермінована інтенсивними мі-
граційними потоками та супроводжується комплексом негативних со-
ціокультурних та соціально-економічних наслідків. Зокрема, міграційна 
мобільність провокує ерозію суспільних зв’язків, посилюючи ризики со-
ціальної фрагментації серед залишеного населення, десемантизацію на-
ціональної ідентичності та редукцію культурного капіталу внаслідок ос-
лаблення транснаціональних комунікаційних зв’язків мігрантів із країною 
походження. Водночас, демографічні втрати зумовлюють критичну депо-
пуляцію активної частини трудових ресурсів, спричиняючи масштабний 
дефіцит висококваліфікованої робочої сили та структурну деформацію 
вікової стратифікації населення на користь його старших когорт. За попе-
редніми прогнозами, для забезпечення сталого відновлення національної 
економіки Україна потребуватиме залучення щонайменше 4,5 млн додат-
кових трудових ресурсів [7].

Актуальна демографічна парадигма, що сформувалася в Україні, висту-
пає визначальним фактором структурної трансформації трудоресурсного 
потенціалу, провокуючи системну волатильність на ринку праці. Комплекс 
негативних демографічних трендів, зокрема, масова міграція, депопуляція 
та деформація вікової структури населення, зумовили суттєві асиметрії в 
кадровому забезпеченні національної економіки, спричинили відтік висо-
кокваліфікованих фахівців та молодіжного сегмента трудових ресурсів, що 
посилило дисбаланси між попитом та пропозицією на ринку праці, призве-
ло до зменшення рівня конкурентоспроможності та ускладнення соціально- 
економічної стабільності держави. 

Поглиблення демографічної дезінтеграції, зниження рівня простого  
відтворення поколінь та посилення вікової асиметрії населення немину-
че ескалюватимуть ризики перманентної волатильності трудоресурсно-
го потенціалу, що матиме довготривалі наслідки для структурної рівнова-
ги національного ринку праці. Враховуючи актуальні демографічні детер-
мінанти, стратегічним пріоритетом державної політики України має стати 
впровадження комплексних механізмів регуляторного впливу, спрямова-
них на мінімізацію трудоресурсних дисбалансів, стимулювання відтворен-
ня кваліфікованого кадрового потенціалу та забезпечення повноцінної зай-
нятості шляхом інтеграції системних інструментів соціально-економічно-
го розвитку. В цьому контексті важливу роль відіграє формування сприят-
ливого підприємницького середовища як ключового драйвера ринку праці, 
що сприятиме не лише генеруванню нових робочих місць, але й активі-
зації інноваційних процесів, підвищенню економічної динаміки та поси-
ленню адаптаційної здатності економіки до викликів трудоресурсної тур-
булентності. Відтак, стратегічний вектор державної політики має бути зо-
середжений на імплементації ефективних заходів дерегуляції, фінансової  
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підтримки та стимулювання малого та середнього підприємництва як ба-
зисного механізму стабілізації соціально-економічного розвитку країни  
в умовах демографічної кризи [4].

Формування обґрунтованої концепції соціально-економічного розвитку  
неможливе без стратегічного акцентування на ендогенних детермінантах люд-
ського капіталу, який виступає фундаментальним чинником конкурентоспро-
можності національної економіки. Сучасні виклики вимагають не лише збере-
ження наявного кадрового потенціалу, а й його динамічного оновлення через 
системне інвестування в когнітивні, професійно-кваліфікаційні та креативні 
компетенції економічно активного населення. Векторний розвиток людсько-
го капіталу передбачає впровадження багатовимірної моделі інтегрованих за-
ходів, орієнтованих на стабілізацію соціально-економічної ситуації, оптимі-
зацію безпекових параметрів, забезпечення інклюзивного доступу до якіс-
них освітніх ресурсів, модернізацію економічної та освітньої інфраструктури,  
а також розгортання системи мотиваційних стимулів для інтелектуально- 
творчої самореалізації громадян. Важливим аспектом є диверсифікація ме-
ханізмів державної підтримки, спрямованих на генерацію інноваційних тех-
нологій, що забезпечать довгострокове підвищення продуктивності людсько-
го капіталу та його відповідність динаміці глобальних трансформацій [5].

У цьому напрямі інвестиційна стратегія держави виступає ключовим 
вектором регулювання соціально-економічної динаміки, визначаючи струк-
турну трансформацію суспільного виробництва, інтенсифікацію науко-
во-технологічного розвитку та адаптацію до глобальних викликів. З огляду 
на актуальну макроекономічну кон’юнктуру, процес посткризового віднов-
лення України потребує масштабної мобілізації фінансових ресурсів, що пе-
редбачає як активізацію внутрішніх інвестиційних потоків, так і стимулю-
вання екзогенного капіталу. Однак ефективна імплементація інвестиційних 
механізмів можлива лише за умов формування сприятливого інституційно-
го середовища, що детермінується стійкістю державних інститутів, регуля-
торною транспарентністю, розвиненою економічною та соціальною інфра-
структурою, забезпеченням рівноправного доступу товаровиробників до 
внутрішніх та міжнародних ринків, гарантуванням економічної та правової 
безпеки підприємницької діяльності. Конкурентоспроможність національ-
ного інвестиційного простору передбачає необхідність розробки комплекс-
ної стратегії, орієнтованої на удосконалення регуляторної політики, запро-
вадження ефективних механізмів захисту інтересів інвесторів, підвищення 
інституційної спроможності судової системи, що в сукупності створювати-
ме фундаментальні конкурентні переваги України в глобальному економіч-
ному просторі [6].

Інвестиційна політика як невід’ємний компонент макроекономічної стра-
тегії держави формує оптимальні механізми модернізації та розширення  
виробничого, науково-технологічного та соціального потенціалу країни. Її  
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реалізація спрямована на забезпечення макрофінансової стабільності, ство-
рення передумов для економічного зростання та адаптації національного го-
сподарського комплексу до викликів посткризового періоду. У контексті по-
воєнного відновлення інвестиційна активність набуває стратегічного значен-
ня, оскільки масштаби руйнацій потребують залучення значних фінансових 
ресурсів, зокрема зовнішнього капіталу. Для ефективного акумулювання ін-
вестиційних потоків необхідно формувати сприятливе інституційне середо-
вище, що передбачає нормативно-правову транспарентність, дієздатність дер-
жавних регуляторних органів, фінансову та соціально-економічну безпеку.

Пріоритетними секторальними векторами інвестування визначаються 
транспортна інфраструктура, житловий фонд, промисловість та торгівля, сектор 
соціального захисту, аграрний комплекс, енергетична сфера, охорона здоров’я, 
освітня система, а також фінансовий сектор. Для розробки ефективної інвести-
ційної моделі доцільно враховувати структурні сильні сторони економіки, зо-
крема, інституційну підтримку інвестиційної політики на рівні урядових струк-
тур, нормативно-правову адаптацію до потреб державно-приватного партнер-
ства, можливості імплементації міжнародного досвіду, зовнішню фінансову та 
технічну підтримку, наявність кваліфікованих трудових ресурсів, а також гнуч-
кість механізмів фінансування та розподілу інвестиційних ризиків.

Водночас, інституційна модернізація інвестиційного середовища повинна  
включати системні реформи, імплементовані відповідно до рекомендацій між-
народних організацій, та враховувати обмеження притоку капіталу в умовах ви-
сокої економічної та геополітичної волатильності. Важливим завданням є ро-
зробка автономних стратегій реструктуризації національного виробництва, 
орієнтованих на мобілізацію внутрішніх ресурсів. Ураховуючи історичні преце-
денти відбудови, необхідно впровадити централізовану інституцію, що коорди-
нуватиме процес реконструкції, аналогічно польському Biuro Odbudowy Stolicy.

Для раціонального просторового планування варто застосовувати систе-
му пріоритетності відновлення територій, яка базуватиметься на економіч-
ній та функціональній доцільності. Території з максимальним економічним 
потенціалом мають реконструюватися першочергово з метою створення 
мультиплікативного ефекту залучення подальших інвестицій. Крім цього, 
оцінка економічного потенціалу регіонів дозволить визначити стратегічні 
напрями розвитку, що сприятиме гармонізації просторової політики та ефек-
тивному перерозподілу ресурсів. Концептуальне планування має передба-
чати одночасне проєктування та запуск реконструкції ключових регіонів із  
заздалегідь розробленими архітектурно-урбаністичними стратегіями, що 
дасть змогу мінімізувати часові втрати та оптимізувати процес повоєнного 
відновлення національної економіки [9].

Інвестиційна політика в умовах повоєнного відновлення є інтегральним 
компонентом національної стратегії інноваційного розвитку, що передбачає 
створення комплексної, взаємоузгодженої та системної моделі державного  
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регулювання, спрямованої на формування конкурентоспроможної націо-
нальної інноваційної системи. Основними структурними векторами да-
ної політики є аналіз, розробка та імплементація регуляторних механізмів, 
орієнтованих на забезпечення технологічної модернізації, стимулювання на-
укоємного виробництва, інтеграцію інноваційних розробок у процеси еко-
номічного відтворення та трансформацію структури національної економіки 
відповідно до вимог глобалізованих ринків.

Концентрація інвестиційних потоків, трудового потенціалу та науко-
во-технологічних ресурсів у стратегічно значущих секторах економіки  
є ключовою передумовою формування ефективних механізмів генерації, ко-
мерціалізації та дифузії інновацій. Це, у свою чергу, сприятиме розширен-
ню технологічної автономії, підвищенню адаптивної здатності економічної 
системи до глобальних викликів та трансформацій, формуванню довгостро-
кових конкурентних переваг на міжнародних ринках. Реалізація інновацій-
но-орієнтованої інвестиційної стратегії забезпечить динамічну траєкторію 
сталого економічного зростання, що є критично важливим фактором для 
підвищення стійкості національної економіки у повоєнний період та її ефек-
тивної інтеграції у світові економічні процеси [3].

Модернізація національної економіки та прискорення інноваційного 
розвитку є визначальними імперативами стратегії повоєнного відновлен-
ня України, що вимагає системного підходу до формування інституційних, 
фінансових та технологічних передумов для структурної трансформації го-
сподарського комплексу. Інвестиції у стратегічний інноваційний розвиток 
бізнес-середовиша та формування індустріальної платформи смарт-про-
мисловості можуть стати ключовими каталізаторами економічного зростан-
ня, забезпечуючи синергетичний ефект у вигляді розширення виробничо-
го потенціалу, диверсифікації ринкових сегментів, генерації нових робочих 
місць, зростання доходів населення та підвищення загальної конкуренто
спроможності національної економіки.

Історичний досвід відбудови європейських країн у повоєнний період 
засвідчує, що ефективність реалізації відновлювальних програм значною 
мірою пояснювалася наявністю розвинених інституційних механізмів, ви-
соким рівнем підприємницької активності, стійкими традиціями комерцій-
ної культури, освіченістю робочої сили та технологічною спадковістю ін-
дустріального сектору. Саме ці фактори сприяли успішному використанню 
зовнішніх фінансових ресурсів у рамках Плану Маршалла та прискоренню 
економічного відродження європейських держав. Аналогічно, інтеграція  
інноваційних підходів до інвестиційної політики України має ґрунтувати-
ся на концептуальних засадах технологічної модернізації, впровадженні ви-
сокопродуктивних виробничих систем, стимулюванні науково-дослідної 
діяльності та посиленні ролі підприємницького сектору як ключового драй-
вера стійкого економічного розвитку [1].
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Стратегічний інноваційний розвиток, інтегрований у систему публічно-
го управління, в умовах постіндустріальної трансформації передбачає ком-
плексну імплементацію концепції Індустрії 4.0 як базового вектора еко-
номічної модернізації. Його ключовими структурними компонентами є циф-
рова трансформація господарських процесів, інституціоналізація штучного 
інтелекту та аналітики великих даних, впровадження інтернету речей у ви-
робничі та сервісні ланцюги, розвиток блокчейн-технологій та систем кібер-
безпеки, масштабування роботизації та автоматизації виробничих циклів, 
стимулювання інноваційного підприємництва шляхом створення стартап-е-
косистем, модернізація освітньої системи відповідно до потреб високотех-
нологічного ринку праці, а також формування комплексних інноваційних 
кластерів як інструментів технологічної конвергенції.

Інвестування в зазначені напрями забезпечує не лише якісну трансфор-
мацію управлінських та технологічних процесів, а й сприяє підвищенню 
рівня конкурентоспроможності національної економіки в умовах динаміч-
них змін глобального ринку. Реалізація концептуальних засад Індустрії 4.0, 
навіть в умовах військових викликів, є критично важливим елементом архі-
тектури повоєнного відновлення економіки України, формування передумов 
для масштабування інвестиційних процесів та забезпечення довгострокової 
стійкості національної господарської системи [2].

Висновки. Система публічного управління України постає перед ком-
плексом стратегічних викликів у повоєнному відновленні, інтегруючись  
у європейський простір. Необхідно інституціоналізувати модель взаємови-
гідної інтеграції України та Європейського Союзу, створюючи механізми за-
лучення іноземних інвесторів та партнерських зв’язків. Критично важливим 
є формування прозорого інституційного середовища для реалізації масштаб-
них проєктів відновлення, імплементація європейських стандартів регулю-
вання та розбудова фінансових механізмів для ефективного використання 
міжнародної допомоги. Довгострокове бачення інтеграції України до євро-
пейського простору передбачає участь у вирішенні глобальних викликів –  
безпеки, кліматичних змін, цифрової революції тощо. Пріоритетними 
є адаптація спільної європейської політики у ключових секторах та розви-
ток інноваційної промисловості. Особливу увагу слід приділити логістичній 
інтеграції України з Європейським Союзом та розвитку транспортних ко-
ридорів. Важливим залишається запровадження європейських управлінсь-
ких практик та розбудова механізмів стратегічного планування. Необхідно  
також створити систему моніторингу реалізації програм відновлення для 
оперативної адаптації стратегічних пріоритетів. Таким чином, виклико-
орієнтоване публічне управління стратегічного характеру має стати драй-
вером інтеграції України з Європейським Союзом, забезпечуючи стійкий  
розвиток країни у повоєнний період.
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Анотація. У статті розглянуто проблеми теоретичних і прикладних 
аспектів функціонування соціально-трудової сфери в умовах сучасних со-
ціально-економічних трансформацій. Проведено комплексний аналіз за-
рубіжних моделей забезпечення гідної праці на всіх рівнях управління ро-
звитком трудового потенціалу, а також обґрунтовано необхідність 
адаптації найкращих світових практик до українських реалій з ураху-
ванням національних особливостей. Визначено, що зарубіжні моделі со-
ціального механізму публічного управління розвитком трудового потен-
ціалу базуються на ефективному поєднанні державних інструментів ре-
гулювання, ринкових механізмів та інститутів соціального партнерства. 
Такі моделі спрямовані на підвищення якості робочої сили, забезпечення 
гнучкості ринку праці, стимулювання зайнятості населення та належ-
ний соціальний захист працівників. Доведено, що зарубіжний досвід під-
тверджує ефективність переходу від традиційного соціального забезпе-
чення до концепції соціального інвестування, у межах якої розвиток тру-
дового потенціалу розглядається як ключовий чинник забезпечення стало-
го економічного зростання. Наголошено, що Україна обрала стратегічний 
курс на інтеграцію до Європейського Союзу, який визначається як ключо-
вий пріоритет як зовнішньої, так і внутрішньої державної політики, зу-
мовлюючи глибокі інституційні та соціально-економічні трансформації. 
Реалізація положень Угоди про асоціацію між Україною та ЄС передба-
чає не лише адаптацію національного законодавства до норм права ЄС,  
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а й імплементацію європейських соціальних стандартів у процес форму-
вання та розвитку трудового потенціалу. У зв’язку з цим особливої акту-
альності набуває дослідження зарубіжного досвіду становлення та ро-
звитку трудової політики, а також механізмів і інструментів публічного 
управління у розвинутих і транзитивних європейських країнах з метою їх 
подальшого впровадження в Україні.
Ключові слова: праця, розвиток, соціально-трудова сфера, соціальне парт
нерство, соціальний діалог, соціальний механізм публічного управління

Abstract. The article considers the problems of theoretical and applied aspects 
of the functioning of the social and labor sphere in the conditions of modern 
socio-economic transformations. A comprehensive analysis of foreign models of 
ensuring decent work at all levels of management of labor potential development 
is carried out, and the need to adapt the best world practices to Ukrainian realities 
is substantiated, taking into account national characteristics. It is determined that 
foreign models of the social mechanism of public management of labor potential 
development are based on an effective combination of state regulatory instruments, 
market mechanisms and social partnership institutions. Such models are aimed at 
improving the quality of the workforce, ensuring labor market flexibility, stimulating 
employment and proper social protection of workers. It is proven that foreign 
experience confirms the effectiveness of the transition from traditional social 
security to the concept of social investment, within which the development of labor 
potential is considered as a key factor in ensuring sustainable economic growth. It 
is emphasized that Ukraine has chosen a strategic course for integration into the 
European Union, which is defined as a key priority of both foreign and domestic 
state policy, entailing profound institutional and socio-economic transformations. 
The implementation of the provisions of the Association Agreement between 
Ukraine and the EU involves not only the adaptation of national legislation to 
the norms of EU law, but also the implementation of European social standards 
in the process of forming and developing labor potential. In this regard, the 
study of foreign experience in the formation and development of labor policy, as 
well as mechanisms and instruments of public administration in developed and 
transitional European countries, with the aim of their further implementation in 
Ukraine, is of particular relevance.
Key words: labor, development, social and labor sphere, social partnership, social 
dialogue, social mechanism of public administration.

Вступ. Забезпечення гідного існування людини праці є однією з клю-
чових проблем економічних, філософських, соціологічних досліджень за-
рубіжних учених. Запозичення і адаптація накопиченого значного між-
народного досвіду усебічного дослідження проблем гідної праці і реалі-
зації програм підвищення її рівня до сучасних умов дозволяє знайти нові  
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рішення подолання соціально-трудових проблем і відшукати шляхи за-
безпечення гідного рівня умов використання трудового потенціалу, зба-
гатити наукові досягнення. Зарубіжні напрацювання у сфері гідної праці 
формують прогресивні світові стандарти стану трудової сфери, умов і на-
прямів формування політики управління якістю життя працюючого про-
шарку суспільства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Для нашої роботи суттєве 
значення мають нормативно-правові акти та наукові розвідки зарубіжних 
фахівців у сфері праці [6–10]. Важливі аспекти соціального партнерства  
у сфері праці, досліджують такі науковці, як Лукаш С. [1], Ляшенко Т. [2], 
Марич М., Мартинюк А. [3], Мельничук О. Ф. [4].

Мета дослідження – аналіз зарубіжних моделей забезпечення гідної 
праці на усіх рівнях управління розвитком трудового потенціалу і обґрун-
тування необхідності адаптації зарубіжного досвіду до українських реалій

Виклад основного матеріалу. В Україні проблеми забезпечення гідної 
праці залишаються актуальними, оскільки вони відповідають визначеному 
курсу державної політики, спрямованому на досягнення економічного до-
бробуту, їх вирішення сприятиме задоволенню потреб суспільства, держа-
ви та роботодавців. У більшості випадків роботодавці не розуміють важли-
вості використання того або іншого чинника в підвищенні якості трудового 
життя, але необхідно усвідомити, що вдосконалення умов трудової діяль-
ності торкається не лише інтересів працівників, але і роботодавців, і су-
спільства в цілому. Високі показники гідної праці безпосередньо вплинуть 
на якісні  і кількісні характеристики виробничої діяльності. Завдяки ви-
сокій продуктивності праці за один і той же час створюватиметься більша 
кількість товарів або якісніше виявлятися послуги, і тим самим знизять-
ся витрати на виробництво продукції, підвищиться конкурентоспромож-
ність підприємства, закріпляться економічні позиції держави на світових 
ринках. Підвищення продуктивності праці зумовить зростання доходів, що 
забезпечить надійні передумови подолання бідності серед працездатного 
населення, зростання прошарку середнього класу, формування забезпече-
ного суспільства. Україна на підставі визначення власних потреб прагне 
до конструювання індивідуальної моделі розвитку трудового потенціалу, 
сформовані світові стандарти і напрацювання в цій сфері можуть стати 
елементами механізму управління цими процесами на мікро-, мезо- і ма-
крорівнях. Наукові узагальнення літературних джерел показують різну ін-
терпретацію терміну «гідна праця», що в різних країнах формує різні на-
прями досліджень в цій сфері, впливає на особливості розробки і реаліза-
ції програм з забезпечення гідної праці. Термін «гідна праця» увійшла до 
наукового обороту в результаті реалізації глобальних цілей Міжнародної 
організації праці, хоча проблеми, пов’язані зі змістом цього поняття, обго-
ворювалися упродовж століть [5]. 
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Так, наприклад, український учений Мельничук О. досліджуючи про-
блеми сучасних трудових стосунків, визначає, що гідна праця як така, «з по-
вагою сприймається суспільством, задовольняє індивіда за своїми мораль-
ними, матеріальними, якісними, кількісними і змістовними характеристи-
ками, не завдає збитку здоров’ю і сприяє розвитку здібностей людини» [4].  
Досить активна наукова діяльність з вивчення концептуальних основ гід-
ної праці проводиться українськими фахівцями, в роботах яких висвітлю-
ються проблеми гідної праці і визначаються перспективні напрями про-
ведення наукових досліджень в цій сфері, а саме розробка національних 
пріоритетів соціально-трудової політики з урахуванням вимог гідної пра-
ці, економічне значення гідної праці та інше. Значний вклад в розробку те-
оретичних і прикладних аспектів гідної праці внесла Міжнародна органі-
зація праці, яка пропонує визначати це поняття як «ефективну працю в до-
брих і безпечних умовах, що дає працівникові задоволення, можливість 
повною мірою проявити свої здібності, навички і майстерність, працю з 
гідною оплатою і справедливим розподілом плодів прогресу, працю, ко-
ли права трудящих захищені» [5]. Досвід роботи Міжнародної організації 
праці майже в 140 країнах світу свідчить, що стратегічна спрямованість со-
ціально-економічної політики країн на розширення можливостей для гід-
ної праці забезпечує, як правило, стійкий розвиток суспільства: «Країнам, 
які досягають економічного зростання без відповідного росту якості ро-
бочих місць, вдається зберегти здорові економічні показники. Проте еко-
номічне зростання, яке йде рука в руку з поліпшенням гідної праці, як пра-
вило, залишається стійким» [10].

Певної позиції відносно поняття і пріоритетів гідної праці дотримуєть-
ся європейська спільнота. Так, повне схвалення і підтримка ідеї гідної пра-
ці відбулася на 276-ій Зустрічі Ради ЄС (Брюссель, 30 листопада - 1 груд-
ня 2006 року). Відмітимо, що ЄС визначив орієнтиром соціально-трудової 
і економічної політики не впровадження концепції гідної праці, запропоно-
ваної Міжнародною організацією праці, а досягнення принципів так званої 
«хорошої роботи» у зв’язку із зростаючою стурбованістю про «більшу кіль-
кість і більшу якість робочих місць». Європейська спільнота затвердила в 
2007 році нову концепцію «Якість праці і зайнятості в Європі», яка є уосо-
бленням ідей, закладених в Програмі гідної праці, на більш високому рівні 
зважаючи на специфіку європейської соціальної моделі [9]. 

З урахуванням викладеного вище матеріалу можна сформулювати  
основний зміст поняття гідної праці. Гідна праця (за сутнісним визначен-
ням) – це можливість всебічної реалізації прав людини на працю в умовах 
високої ефективності на принципах рівності, безпеки, соціального партнер-
ства і інтеграції, розвитку і людської гідності; трудова діяльність, що від-
повідає суспільно необхідним вимогам і інтересам сторін соціально-трудо-
вих стосунків, сприяюча стійкому людському розвитку. Задоволення потреб  



 Вісник Дніпровської академії неперервної освіти 	       Публічне управління та адміністрування» № 1 (10) 2026 рік

208

 ISSN 2786-6998 (Online)							                        ISSN 2786-698X (Print)

працівника в праці, досягнення економічних цілей підприємств, визначених 
державою пріоритетів людського розвитку реалізуються через забезпечен-
ня умов гідної праці. Концепція гідної праці орієнтована на широкі верстви 
населення, передусім на найменш захищені в аспекті реалізації трудового 
потенціалу, що відповідає ключовим напрямам внутрішньої і зовнішньої 
політики.

У розвинених зарубіжних країнах накопичений значний досвід розробки 
і реалізації стратегій забезпечення гідної праці, які є практичним втіленням 
наукових досягнень відносно концептуальної суті цієї категорії. Але пробле-
ма забезпечення гідної праці в західних країнах має свої обмеження, а мо-
делі підвищення якості трудового життя – специфічні характеристики, обу-
мовлені принциповими особливостями їх соціально-економічного розвит-
ку. Зарубіжні дослідження гідної праці мають практичну спрямованість на  
забезпечення ефективності трудової діяльності на підприємствах [1].

Перші мікропрограми забезпечення гідної праці впроваджені були 
ще в довоєнні роки на основі експериментів, проведених американськи-
ми фахівцями на заводі «Уестєрн Електрик» в м. Хоторн (США), які до-
вели важливість створення сприятливого психологічного клімату в трудо-
вих колективах для підвищення продуктивності праці. На заводі було поча-
то впровадження демократичного стилю управління, стимулювання твор-
чої ініціативи працюючих. Розробка комплексних програм забезпечення 
гідної праці в зарубіжних країнах активно проводилася в 70-80-і рр. XX 
століття, сучасні наукові ідеї орієнтуються переважно на розвиток про-
гресивних форм організації трудового процесу з використанням іннова-
ційних технологій, інформатизацією робочих місць [7]. Позитивний до-
свід реалізації принципів гідної праці накопичено на провідних підприєм-
ствах США та Швеції, які є зразковими як в економічному, так і в соціаль-
ному вимірах та характеризуються високою конкурентоспроможністю на 
світових ринках. Зокрема, серед провідних міжнародних компаній, таких 
як Volvo, General Motors, Bosch, Siemens, Philips та Volkswagen, активно 
впроваджуються сучасні підходи до управління якістю трудового життя та 
забезпечення балансу між професійною діяльністю і особистим життям. 
Аналіз наукової літератури, присвяченої зарубіжному досвіду управлін-
ня гідною працею, дозволяє виокремити основні принципи впровадження 
програм підвищення якості трудового життя, зокрема: розвиток соціаль-
ного партнерства, впровадження виробничої демократії, а також забезпе-
чення самовідповідальності працівників у процесі трудової діяльності [1]. 

Демократизація господарської діяльності на мікрорівні проявляється в 
таких формах, як співучасть, соуправління і самоврядування персоналу в 
діяльності підприємства. По-перше, при співучасті працівникам надаєть-
ся право створювати представницькі органи, які наділені правом участі  
в управлінні підприємством. Наприклад, в Португалії створені комітети  
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працюючих, які розглядають соціально-трудові питання (прийом, адаптація 
і розвиток персоналу, соціальне забезпечення та ін.), їх рішення мають реко-
мендаційний характер. Практика показала, що це ефективна форма регулю-
вання трудових видносин, яка сприяє не лише гармонізації інтересів пра-
цюючих і роботодавців, але і росту економічних показників підприємств. 
По-друге, вони можуть отримувати інформацію про стан справ в компанії.

У Швеції створена законодавча база розвитку соціального партнер-
ства, зокрема, роботодавець зобов’язується надавати інформацію найня-
тим робітникам, з якими укладена колективна угода, в об’ємах, необхід-
них для ефективного виконання трудових зобов’язань і захисту власних 
інтересів. У результаті застосування зазначених методів на підприємствах 
Швеції суттєво підвищився рівень контролю за виконанням адміністра-
цією організацій своїх зобов’язань перед працівниками. По-третє, вони та-
кож можуть брати участь з дорадчим голосом в підготовці і ухваленні рі-
шень виробничого і соціального характеру. Так, в Японії [2] на провід-
них підприємствах (Honda, Nissan, Hitachi) стимулювання творчого відно-
шення до праці і розвиток раціоналізації серед персоналу здійснюється за 
допомогою створення так званих груп з контролю якості, які виступають 
важливим чинником забезпечення гідної праці. Складовими японської си-
стеми участі працівників в управлінні виробництвом є проведення спіль-
них консультацій між роботодавцями та профспілками, що виступають 
двостороннім каналом обміну інформацією; така практика застосовується 
майже у 90 % фірм. Можна стверджувати, що на основі обговорення і зна-
ходження консенсусу між роботодавцями і профспілками, використовуючи 
потенціал спільних консультацій, вирішуються ключові питання соціаль-
но-трудового розвитку. На думку японських фахівців, зміст гідної праці 
виражається трьома головними складовими: розвинена система інформа-
ції; стимулювання інноваційної активності; особлива система підготовки 
кадрів. 

Японська концепція «людського потенціалу» передбачає створення таких 
умов праці, які дозволяють ефективно використати трудовий потенціал, 
сприяють розвитку самоврядування і забезпечують самоконтроль. 

Система соціально-трудових стосунків Німеччини, за висновками фахів-
ців Міжнародної організації праці, є самою збалансованою з позиції узгод-
ження інтересів роботодавців і персоналу і оцінюється як найпрогресивні-
ша у світі. Для України особливо цінним є досвід Німеччини з розвитку со-
ціального партнерства, забезпеченню гідної праці на основі застосування 
тарифних угод [6]. На окремих територіях Німеччини зафіксована тарифна 
автономія, тобто право працівників незалежно від держави визначати умови 
праці і формувати тип соціально-трудових стосунків. Важливою складовою 
управління гідною працею є демократичні основи менеджменту персоналу, 
сформовані в Німеччині під назвою «Мітбештиммунг». Система виступає 
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як три-компонентна за своїм змістом, тобто передбачає створення «виробни-
чих рад», включення представників найнятих робітників в наглядові ради і 
включення «робочих директорів» в ради керівників. Залежно від того на яко-
му рівні здійснюється участь в управлінні, розрізняють такі його різновиди, 
як рівень окремого робочого місця або робочої групи (рішення на цьому рівні 
приймаються, як правило, за організаційно-технічними умовами діяльності, 
співпраці з колегами і безпосередніми керівниками, умовам зайнятості, ка-
дровим питанням і так далі), рівень підприємства, статус юридичної особи 
(на цьому рівні має місце співпраця відносно вирішення стратегічних пи-
тань розвитку потенціалу підприємства), що має, рівень соціально-трудових 
стосунків на підприємстві (питання робочого часу, відпусток, оплати пра-
ці, соціального забезпечення), рівень взаємодії підприємств і профспілок, 
що передбачає участь представницьких органів найнятих робітників і під-
приємців в забезпеченні гідної праці. У Німеччині оформлена практика ко-
лективної роботи як системотворчий компонент що  передбачає виконання 
певного кола колективних функцій. 

У зарубіжних фірмах широко використовується принцип соціальної 
відповідальності, який є базовим при реалізації заходів з забезпечення гідної 
праці. Соціальна відповідальність – це ведення безпечної і корисної для 
суспільства діяльності, у тому числі бізнесу, підприємництва, виробничою 
або трудовою. Найбільш широке тлумачення соціальної відповідальності 
включає корпоративну етику, корпоративну соціальну політику, політику 
у сфері довкілля, принципи корпоративного управління, дотримання прав 
людини, політику по відношенню до персоналу [3]. 

Заслуговує на увагу досвід Франції з забезпеченню гідних умов праці 
шляхом подолання негативних наслідків, які пов’язані з так званим моб-
бінгом (переслідуваннями на роботі, зневагою гідності людини в пра-
ці) [7]. Для успішної боротьби з моральним переслідуванням моббінг  
є предметом аналізу наук медичного, психологічного і соціологічного про-
філів. Економічна і соціальна рада Франції внесла ряд пропозицій у бороть
бі з цим явищем, серед них проведення заходів з його профілактики в міжо-
собових стосунках на робочих місцях, організації оплати праці, передба-
чення санкцій на регіональному рівні за моральне переслідування. Моббінг 
вважають професійним ризиком за який необхідно відшкодовувати, як за 
наслідки стресових ситуацій через переслідування разом з іншими випад-
ками професійних захворювань. Напрями запобігання і протидії моббінгу 
оформлені в Законі «Про соціальну модернізацію». Крім того, в країні ство-
рені асоціації колишніх жертв морального переслідування з метою пока-
рання винних і допомоги жертвам, встановлення нормальних психологічних  
і трудових стосунків в колективах [3].

Досвід зарубіжних країн свідчить, що підвищення рівня якості трудо-
вого життя повинне ґрунтуватися на принципі соціо-технічної оптимізації  
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праці, що передбачає облік співвідношення людини і техніки, потреби в 
створенні техніки «нового покоління», яка стимулює її інтелектуальний  
і духовний розвиток, тим самим протидіє «відчуженню» людини від праці. У 
своїх роботах деякі зарубіжні дослідники висловлюють думку, що «техніка 
може стати людською, тільки обернувшись до малого, доступного досвіду, 
до такого, який здійснюється силою наших м’язів» [8]. На сучасному етапі 
державні і регіональні органи влади зарубіжних країн приділяють достат-
ню увагу розробці і реалізації напрямів забезпечення гідної праці, на ці цілі 
виділяються фінансові ресурси у рамках грантових програм. Так, в США  
з 2004 по 2021 р. реалізується грантова програма «Якість трудового життя», 
яка передбачає вдосконалення робочого середовища в державних організа-
ціях Нью-Йорка [7]. Трудові комітети подають заяву на отримання гранту 
за напрямами: устаткування кімнат відпочинку (якщо ними користуються 
не менше п’яти чоловік), придбання устаткування (стільців, мікрохвильових 
печей, холодильників та ін.), визнання заслуг (грант надається на придбання 
посвідчень, годинника, карток на обіди, нагородження персоналу за визна-
чені, обумовлені з комітетом заслуги). 

Інструментом розвитку трудового потенціалу підприємств урядовий 
комітет визнає стимулювання творчої активності і професійної майстерності. 
Підтримується прагнення працівників відносно поліпшення свого здоров’я, 
стилю життя, грант доступний для впровадження оздоровчих програм, проте 
за умови 10 % фінансування цих програм засобами підприємств-замовників. 
Слід зазначити, що в першу чергу фінансуються нові прогресивні ідеї, 
унікальні пропозиції з підвищення рівня якості трудового життя [9]. 

Висновки. Таким чином, викладені зарубіжні напрацювання з забезпе-
чення гідної праці надають системності соціальному механізму управління 
цим процесом і визначають основні світові стандарти забезпечення якості 
трудового життя. Важливим для України є впровадження прогресивного 
міжнародного досвіду дотримання принципів гідної праці в управлінському 
процесі на макро-, мезо- і мікрорівнях, ефективного управління якістю тру-
дового життя, що є умовами реалізації цілей людського розвитку.
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З глибоким сумом і болем сповіщаємо  
про відхід у вічність  

Михайла Ілліча РОМАНЕНКА 
(19.11.1946 – 21.03.2026) –  

знаного науковця, професора, доктора філософських 
наук, колишнього ректора обласного інституту  

післядипломної педагогічної освіти (2000–2017 рр.).

Усе життя Михайла Ілліча було не-
розривно пов’язане з освітою, наукою та 
служінням людям. Народившись 19 листо-
пада 1946 року на Полтавщині, він прой-
шов шлях від сільського школяра до док-
тора наук, ректора, наставника для тисяч 
студентів і колег. Його професійне становлення було позначене наполегливою працею, 
постійним самовдосконаленням і глибокою відданістю обраній справі.

Після навчання у Полтавському педагогічному інституті Михайло Ілліч працював 
у редакції Великобагачанської районної газети на посаді літпрацівника, проходив вій-
ськову службу, а згодом присвятив себе педагогічній діяльності. Як учитель історії 
(СЗШ № 12, м. Новомосковськ, нині – Самар), викладач (Новомосковський металур-
гійний технікум), організатор освітнього процесу, він завжди вирізнявся високим про-
фесіоналізмом, вимогливістю до себе та щирою турботою про учнів і студентів.

Вагомим етапом його життєвого шляху стала робота на керівних посадах – від 
директора СЗШ № 2 (м. Новомосковськ) до ректора інституту. Його управлінський 
талант, стратегічне мислення та вміння об’єднувати людей сприяли розвитку освіт-
ньої установи, зміцненню її авторитету та формуванню сучасного науково-освітньо-
го середовища.

Михайло Ілліч був глибоким науковцем: у 1989 році він захистив кандидатську,  
а у 2003 році – докторську дисертації. Його науковий доробок, педагогічна спадщина 
та виховані ним здобувачі освіти є вагомим внеском у розвиток вітчизняної науки  
й освіти.

Особливою рисою Михайла Ілліча була людяність. Його поважали за принци-
повість і справедливість, цінували за мудрість і доброзичливість, любили за щирість  
і відкритість. Він умів підтримати, порадити, надихнути. Для багатьох він став не 
лише керівником, а й Учителем у найвищому значенні цього слова.

Світла пам’ять про Михайла Ілліча назавжди залишиться в серцях колег, учнів, 
друзів і всіх, хто мав честь знати і працювати поруч із ним. Його життєвий шлях  
є прикладом гідності, служіння та відданості своїй справі.

Висловлюємо щирі співчуття рідним і близьким нашого колеги. Поділяємо Ваш 
біль і сум.

Вічна пам’ять і шана світлій людині!

Віктор Сиченко, ректор Дніпровської академії неперервної освіти, та колектив
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