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РЕАЛІЗАЦІЯ ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ  
У ГАЛУЗІ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я В ПЕРІОД  

ВИКЛИКІВ ВІЙНИ

IMPLEMENTATION OF THE STATE POLICY  
IN THE FIELD OF HEALTH CARE DURING  

THE WAR CHALLENGES

Анотація. Вступ. У статті розглядається актуальна проблематика розвитку та реалізації державної політики у галузі 
охорони здоров’я України під час воєнних викликів, спричинених російською агресією. Автори аналізують наслідки війни 
для медичної інфраструктури країни, включаючи руйнування закладів охорони здоров’я, порушення стандартів медич-
ного обслуговування, дефіцит медичних кадрів та проблеми логістики, що впливають на доступність медичних засобів 
для населення. Особлива увага приділяється впливу внутрішнього переміщення населення на попит на медичні послуги 
та розподіл ресурсів у секторі охорони здоров’я.

Мета статті полягає в аналізі та оцінці особливостей та викликів, з якими стикається система охорони здоров’я Укра-
їни у період воєнних дій, та виявленні ключових проблем, що впливають на ефективність реалізації державної політики 
у цій сфері.

Матеріали і  методи. Аналізуються останні дослідження вчених, які вивчали розвиток системи охорони здоров’я 
в контексті стратегічного державного управління, з особливим акцентом на вплив російсько- українського конфлікту, 
що вимагає перегляду існуючих підходів та формування стратегій повоєнного відновлення. Висвітлюються зміни, які 
сталися в системі охорони здоров’я під впливом повномасштабної війни та масштабної реформи 2017 року, зокрема 
в контексті запровадження Програми медичних гарантій.

Результати. Стаття висвітлює зусилля Міністерства охорони здоров’я України щодо відновлення медичних послуг, 
зокрема для внутрішньо переміщених осіб, та розвитку мобільних амбулаторій. Розглядається використання іноземних 
фахівців на волонтерських засадах та проблеми, пов’язані з працевлаштуванням ВПО-медиків.

Перспективи. Автори звертають увагу на рекомендації ВООЗ щодо розробки політики повернення медперсоналу та 
створення цифрового реєстру медичних працівників. Автори пропонують можливі стратегії та рішення для підтримки 
та покращення функціонування системи охорони здоров’я в умовах кризи, враховуючи зростаючі потреби населення 
в охороні здоров’я та виклики, пов’язані з відновленням медичної інфраструктури.

Ключові слова: система охорони здоров’я, державна політика, реформа охорони здоров’я, громадське здоров’я.
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Summary. Introduction. The article discusses the current issues of development and implementation of the state policy 
in the field of health care in Ukraine during the military challenges caused by Russian aggression. The authors analyze the 
consequences of the war for the country’s medical infrastructure, including the destruction of healthcare facilities, violation of 
medical care standards, shortage of medical personnel and logistics problems affecting the availability of medical supplies to 
the population. Particular attention is paid to the impact of internal displacement on the demand for medical services and the 
allocation of resources in the health sector.

Purpose. The purpose of the article is to analyze and assess the features and challenges faced by the health care system of 
Ukraine during the period of military operations and to identify key issues that affect the effectiveness of the implementation 
of state policy in this area.

Materials and methods. The article analyzes the latest research of scholars who have studied the development of the health 
care system in the context of strategic public administration, with a special emphasis on the impact of the Russian- Ukrainian 
conflict, which requires a review of existing approaches and the formation of post-war recovery strategies. The changes that 
have occurred in the health care system under the influence of the full-scale war and the large- scale reform of 2017, in particular 
in the context of the introduction of the Medical Guarantee Program, are highlighted.

Results. The article highlights the efforts of the Ministry of Health of Ukraine to restore medical services, in particular for 
internally displaced persons, and to develop mobile outpatient clinics. The use of foreign specialists on a voluntary basis and 
problems related to the employment of IDP medical workers are considered.

Prospects. The authors draw attention to the WHO recommendations on the development of a  policy for the return of 
medical staff and the creation of a digital registry of medical workers. The authors propose possible strategies and solutions 
to support and improve the functioning of the healthcare system in times of crisis, taking into account the growing healthcare 
needs of the population and the challenges associated with the restoration of medical infrastructure.

Key words: health care system, public policy, health care reform, public health

Постановка проблеми. Війна в Україні завдала 
серйозної шкоди системі охорони здоров’я 

країни. Серед наслідків — руйнування медичної 
інфраструктури, неможливість дотримання стандар-
тів профілактики та лікування, дефіцит медичних 
кадрів та перебої у логістиці, що ускладнює до-
ставку медичних засобів до населення. Внутрішнє 
переміщення населення змінило попит на медичні 
послуги, що призвело до нерівномірного розподі-
лу ресурсів у секторі охорони здоров’я. Міністер-
ство охорони здоров’я України акцентує увагу на 
відновленні послуг для населення, особливо для 
внутрішньо переміщених осіб. Проблема нестачі ме-
дичних кадрів частково вирішується за допомогою 
іноземних фахівців, залучених на волонтерських 
засадах, згідно з українським законодавством. Таке 
рішення має тимчасовий характер і не заміняє 
необхідності у стабілізації ринку праці у медичній 
сфері. На кінець вересня 2022 року, 4050 ВПО-ме-
диків знайшли роботу в інших регіонах країни. 
МОЗ України також запровадило портал для по-
шуку роботи медпрацівниками. Зауважується, що 
медпрацівники, які мають статус ВПО, зіштовху-
ються з проблемами у працевлаштуванні, часто 
змушені обирати роботу за спеціальністю нижче 
своїх кваліфікацій, або навіть виїжджати за кор-
дон. Ситуацію ускладнює відсутність актуальних 
даних про кількість доступних медпрацівників [1]. 
ВООЗ рекомендує розробку політики повернення 
медперсоналу та створення цифрового реєстру ме-
дичних працівників [2]. Попит на медичні послуги 
збільшується, тому необхідна адекватна мотивація 
медпрацівників. Необхідно зосередитись на нав-
чанні медпрацівників згідно з потребами воєнного 

та повоєнного часу, особливо у сферах фізичної 
реабілітації та ментального здоров’я.

Серйозним викликом є забезпечення лікар-
ськими засобами [3]. Через безпекові причини 
закупівлі проводяться поза Prozorro. Проблеми 
із логістикою та температурними режимами пере-
везення також ускладнюють доступність ліків. За 
підтримки ЄС вже здійснено понад 1000 медичних 
евакуацій українських пацієнтів [4]. Значні кошти 
вже були виділені на зміцнення української систе-
ми охорони здоров’я, проте потреби залишаються 
великими.

Відновлення охорони здоров’я в Україні вима-
гає комплексного підходу, включаючи належний 
облік ресурсів, координацію гуманітарної допо-
моги, перегляд тарифів на медичні послуги та за-
лучення альтернативних джерел фінансування.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Роз-
виток системи охорони здоров’я в контексті стра-
тегічного державного управління був темою дослі-
джень багатьох українських вчених, серед яких 
Лехан В. М., Крячкова Л. В., Заярський М. І. [5], 
Барзилович А. Д. [6], Вовк С. М. [7], Чорний О. В. 
[8; 9] і багато інших. Ці вчені зосередили свої 
дослідження на проблемах реформування системи 
охорони здоров’я та розробленні стратегічних на-
прямків її розвитку. Однак, російсько- український 
конфлікт вніс свої корективи, що вимагає пере-
гляду існуючих підходів до реформування та фор-
мування стратегій повоєнного відновлення систе-
ми охорони здоров’я. Розробка методології для 
формування та реалізації стратегічних напрямків 
державного управління в контексті повоєнного від-
новлення системи охорони здоров’я має базуватися 
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на аналізі еволюції існуючих підходів до реформу-
вання, а також на визначенні сучасних викликів 
та передумов.

За понад 30 років незалежності України, систе-
ма охорони здоров’я пройшла кілька етапів рефор-
мування. Проте, науково обґрунтованих підходів 
до цього процесу, а також ефективного реформу-
вання на практиці в Україні не було досягнуто. 
Це підтверджується тим, що серед вчених немає 
єдиної думки щодо періодизації розвитку цієї сис-
теми за період незалежності України.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Метою статті є аналіз та оцінка особли-
востей та викликів, з якими стикається система 
охорони здоров’я України у період воєнних дій. 
Стаття має на меті виявити ключові проблеми, які 
впливають на ефективність реалізації державної 
політики у цій сфері, а також запропонувати мож-
ливі стратегії та рішення для підтримки та покра-
щення функціонування системи охорони здоров’я 
в умовах кризи.

Матеріали і методи. В статті аналізуються ос-
танні дослідження вчених, які вивчали розвиток 
системи охорони здоров’я в контексті стратегічно-
го державного управління, з особливим акцентом 
на вплив російсько- українського конфлікту, що 
вимагає перегляду існуючих підходів та форму-
вання стратегій повоєнного відновлення. Висвіт-
люються зміни, які сталися в системі охорони 
здоров’я під впливом повномасштабної війни та 
масштабної реформи 2017 року, зокрема в контек-
сті запровадження Програми медичних гарантій.

Викладення основного матеріалу дослідження. 
Збереження, охорона та зміцнення здоров’я насе-
лення є одними з ключових пріоритетів держави, 
які має реалізовувати система охорони здоров’я. 
Повномасштабне вторгнення Росії в Україну спри-
чинило критичне навантаження на національну 
систему охорони здоров’я, що пов’язано не лише 
з масовим руйнуванням медичних закладів, а й 
зі збільшенням попиту на різні види медичної до-
помоги та послуг, які не були пріоритетними до 
війни. Ситуація ускладнюється значною міграцією 
населення та медичних працівників. Відбудова 
системи охорони здоров’я з урахуванням сучас-
них реалій сприяла б ефективному відновленню 
людських ресурсів, що є основою для відновлення 
країни від наслідків війни. Зусилля з відновлення 
мають бути спрямовані насамперед на трансформа-
цію системи охорони здоров’я відповідно до потреб 
громадян та наявних державних ресурсів.

Ключові показники ефективності системи охо-
рони здоров’я в довоєнний період: очікувана три-
валість життя (за даними дослідження 2020 року) 
становила 76 років для жінок і 66 років для чолові-
ків, що було одним із найнижчих показників у Єв-
ропі [10, c.4]. Видатки на охорону здоров’я в Украї-
ні щорічно зростали, але все ще не наближалися до 

світових рівнів ВВП. Наприклад, загальні видатки 
на Програму медичних гарантій (ПМГ) у 2021 році 
становили близько 2,4% ВВП. Водночас, рівень 
оплати пацієнтами послуг з власної кишені був 
високим: 49% поточних витрат на охорону здо-
ров’я. Україна мала надлишкові потужності в лі-
карняному секторі: кількість лікарень була майже 
вдвічі вищою порівняно з країнами Європейського 
регіону ВООЗ (42 лікарні на 1 млн. осіб). У той 
же час час, українські лікарні надавали медичну 
допомогу меншої інтенсивності: Щонайменше 20% 
усіх випадків госпіталізації можна було б виліку-
вати в амбулаторних умовах, а 57% ліжко-днів 
у стаціонарі не могли бути виправдані необхідністю 
24-годинного перебування в стаціонарі.

Неінфекційні захворювання (НІЗ) були основ-
ною причиною передчасної смертності в Україні: 
НІЗ 6 з 10 основних причин смерті, 9 з 10 причин 
передчасної смерті та 84% усіх щорічних мертей.

Вторгнення Росії в Україну збіглося з початко-
вими етапами масштабної реформи системи охо-
рони здоров’я в Україні, розпочатої у 2017 році. 
Як і інші країни колишнього Радянського Союзу, 
Україна успадкувала систему охорони здоров’я Се-
машка (названу на честь першого народного комі-
сара охорони здоров’я в СРСР у 1918 році Миколи 
Семашка), яка гарантувала загальний безкоштов-
ний доступ до медичної допомоги. Повномасштабна 
трансформація системи розпочалася з прийняттям 
Закону України «Про державні фінансові гарантії 
медичного обслуговування населення» у 2017 році. 
Реформа 2017 року запровадила новий підхід до 
закупівель у сфері охорони здоров’я щоб зробити 
витрати більш ефективними. У квітні 2018 року 
було створено єдиного національного замовника 
медичних послуг — Національну службу здоров’я 
України (НСЗУ). Одночасно з цим розпочався про-
цес автономізації закладів охорони здоров’я, який 
змінює принципи управління закладами шляхом 
їх перетворення з комунальних бюджетних уста-
нов на комунальні некомерційні підприємства, що 
заклало підґрунтя для підвищення прозорості та 
підзвітності і, як наслідок, сприяло боротьбі з ко-
рупцією у вигляді прихованих платежів пацієнтів 
та нераціонального використання інвестиційних 
ресурсів і поточних коштів.

У липні 2018 року НСЗУ уклала договори з пер-
шими автономними надавачами первинної медич-
ної допомоги на основі капітаційної тарифу — роз-
міру оплати за надання медичних послуг одному 
пацієнту, встановленого на законодавчому. Люди 
отримали право самостійно обирати своїх лікарів. 
Державні та приватні надавачі первинної медичної 
допомоги отримали рівні можливості для надання 
послуг за ПМГ. У квітні 2019 року НСЗУ роз-
почала адміністрування відшкодування вартості 
лікарських засобів, виписаних за електронними 
рецептами. Станом на 18.02.2022 р. 444 лікарські 
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засоби відшкодуванню за програмою «Доступні 
ліки» підлягали 444 лікарські засоби.

Реформа спеціалізованої медичної допомоги 
розпочалася 1 квітня 2020 року: більшість дер-
жавних видатків на охорону здоров’я було цен-
тралізовано та об’єднано в Програму медичних 
гарантій (ПМГ), що складається з пакетів послуг 
(пільг), які визначають медичні послуги та лі-
карські засоби, що оплачуються НСЗУ. Відбувся 
перехід від постатейного фінансування закладів 
охорони здоров’я до оплати за результатами діяль-
ності в автономізованих закладах, з якими НСЗУ 
уклала договори. Таким чином, замість того, щоб 
слідувати за інфраструктурою закладів охорони 
здоров’я, гроші почали «ходити за пацієнтом». 
Таким чином, ключовим елементом реформи було 
запровадження пакету з визначеними виплатами 
(Програма медичних гарантій, або ПМГ). ПМГ 
визначається урядом і закуповується НСЗУ, яка 
отримує відповідні бюджетні асигнування через 
єдину центральну бюджетну програму. Цей новий 
пакет був створений як дуже широкий (охоплює 
більшість видів медичної допомоги та все насе-
лення) і залишає значний простір для неявного 
нормування. Однак, включення його в політику 
реформ у вигляді чітко визначеного переліку, 
прив’язаного до фіскального плану, створило до 
фіскального плану, забезпечило більш відповідаль-
ний підхід до надання пільг.

Ескалація Росією війни в Україні має і матиме 
значний вплив на систему, яка вже ослаблена кон-
фліктом на Сході та пандемією COVID-19.

Хоча ці наслідки загрожують здобуткам, досяг-
нутим завдяки нещодавнім реформам, вони також 
вказують на те, куди слід спрямувати зусилля 
з відновлення на що слід спрямувати зусилля 
з відновлення для побудови більш стійкої, ефек-
тивної та справедливої системи охорони здоров’я.

Переміщення людей та медичних працівників. 
Станом на 9 вересня 2022 року близько 7 міль-
йонів людей в Україні були переміщені в межах 
України, переважно зі східних та південних ре-
гіонів. Ще 7 мільйонів втекли до інших країн як 
біженці (УВКБ ООН, 2022). Оскільки деякі бі-
женці повертаються, а інші переміщуються через 
триваюче насильство, неможливо передбачити, 
як будуть змінюватися ці цифри. Такий екстре-
мальний рівень переміщення має значний вплив 
на охорону здоров’я наявність та спроможність 
робочої сили. До початку повномасштабної війни 
вже існувала регіональна нерівність у розподілі 
медичних працівників по відношенню до чисельно-
сті населення. Співвідношення лікарів первинної 
медичної допомоги до населення було низьким, 
приблизно 5 на 100 000 і 83% медичного персо-
налу становили жінки [10]. Оскільки жінки та 
та люди зі Сходу та Півдня складають більшість 
тих, хто покидає країну, це, ймовірно, ще більше 

загострить це, ймовірно, ще більше загострить 
дефіцит робочої сили.

Багато людей в Україні, і особливо ті, хто був 
змушений покинути свої домівки, зазнали трав-
матичних подій або постійного сильного стресу. 
У кожної п’ятої людини, яка постраждала від кон-
флікту ймовірність розвитку психічних розладів, 
що охоплюють весь спектр розладів і ступенів тяж-
кості [11]. Ті, хто надають допомогу цій категорії 
населення, потребують підготовки та навички для 
управління широким спектром потреб у сфері пси-
хічного здоров’я. Однак, незважаючи на політич-
ну зобов’язання покращити охорону психічного 
здоров’я в Україні, вона залишається вузькоспе-
ціалізованою і зосереджена на біологічній моделі 
надання допомоги, а не на моделі спільноти. Існує 
низький рівень обізнаності та серед населення спо-
стерігається низька обізнаність та стигматизація 
психічного здоров’я [12].

Пошкодження інфраструктури водопостачання 
та санітарії, перенаселеність внутрішньо перемі-
щених осіб, низький рівень вакцинації до вій-
ни та перебої у проведенні планової вакцинації 
збільшили ризик інфекційних захворювань, які 
раніше були рідкісними, включаючи кір, дифтерію 
та холеру [13]. Тенденція до зменшення кількості 
випадків COVID-19, що спостерігалася до війни, 
ймовірно, змінилася на протилежну, але епідемі-
ологічний нагляд є обмеженим.

Наприкінці липня 2022 року Міністерство охо-
рони здоров’я України заявило, що 123 заклади 
охорони здоров’я були зруйновані під час війни 
і щонайменше 746 потребували відновлення. Ста-
ном на вересень ВООЗ підтвердила повідомлен-
ня про 425 обстрілів медичних закладів [14]. До 
початку повномасштабної 75% фармацевтичних 
препаратів в Україні постачалися вітчизняними 
виробниками, але в перші місяці російської еска-
лації виробництво зазнало значного впливу. Це 
було пов’язано з руйнуванням виробничих потуж-
ностей, ланцюгів постачання матеріалів та енер-
гоносіїв; вимушеним переміщенням виробничого 
персоналу (переважно жінок); а також проблеми, 
з якими зіткнулися фармацевтичні компанії під 
час розрахунків з постачальниками.

Відновлення систем охорони здоров’я в умо-
вах конфлікту ускладнюється тим, що потреби 
населення в охороні здоров’я є більшими, ніж 
раніше, що в цьому процесі беруть участь різні 
національні та міжнародні суб’єкти, а ресурси за-
лучені різні національні та міжнародні суб’єкти, 
а наявні ресурси важко передбачити. Існує кілька 
важливих уроків, які були засвоєні щодо того, як 
підходити до надання та фінансування охорони 
здоров’я в цих умовах таким чином, щоб посилити 
системи охорони здоров’я та сприяти сталості про-
грам і стійкості до майбутніх криз. Зокрема, «но-
вий спосіб роботи» Організації Об’єднаних Націй 
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визнає, що кризи часто є затяжними і не мають 
чіткого моменту, коли гуманітарна допомога при-
пиняється і починається розвиток.

Негативний вплив війни на економіку України, 
а отже, і на державні ресурси, доступні для охоро-
ни здоров’я, призводить до того, що значна части-
на коштів та інших ресурсів на охорону здоров’я, 
означає, що значна частина коштів та інших ре-
сурсів для відновлення системи охорони здоров’я 
доведеться залучати з міжнародної допомоги. Ми 
підтримуємо принципи, викладені в Плані рекон-
струкції України, розробленому ЦЕПР (Беккер та 
ін. 2022) для забезпечення ефективності допомоги 
і застосовуємо їх до системи охорони здоров’я. 
Вони полягають у тому, що допомога має бути 
швидкою, але з розумними умовами для забез-
печення підзвітності; що допомога повинна нада-
ватися у формі грантів, а не кредитів; допомога 
повинна спрямовуватися через єдину агенцію, яка 
є незалежною, але підзвітною донорам і виступає 
в ролі донорів і виступає в якості співрозмовника 
з українським урядом; і що допомога має бути 
узгоджена з цілями, поставленими самою Укра-
їною, щоб сприяти підвищенню відповідальності 
та сталості проектів. Досвід з інших країн, що по-
страждали від конфлікту, підтверджує важливість 
цих принципів (ВООЗ 2021a).

Основною метою Плану відновлення системи 
охорони здоров’я є відновлення та розвиток систе-
ми охорони здоров’я, що забезпечить кращу яко-
сті та доступності послуг для задоволення потреб 
громадян.

Для досягнення цієї мети План відновлення 
здоров’я передбачає [10, c. 6]:
1) Зміцнення політики та інституцій національної 

системи охорони здоров’я для управління проце-
сом відновлення, що передбачає впровадження 
універсальних підходів та інструментів управ-
ління, які забезпечують професійну автономію, 
стійкість та сталість системи охорони здоров’я; 
створення ефективної системи міжсекторальної 
співпраці для забезпечення єдиного національно-
го підходу до охорони здоров’я на основі затвер-
джених доказових політик; створення системи 
ефективного управління закладами охорони 
здоров’я, що передбачає громадську підзвітність 
та нагляд з боку громадськості.

2) Забезпечення фінансової стабільності системи 
охорони здоров’я шляхом запровадження гнуч-
ких методів фінансування в секторі охорони 
здоров’я, розширення програми медичних га-
рантій, розвиток ринку добровільного медичного 
страхування;

3) Відновлення та трансформація мережі закладів 
охорони здоров’я відповідно до підходів госпі-
тального планування, спрямованих на надання 
основних медичних послуг за рахунок розширен-
ня первинної медичної допомоги, впровадження 

моделі мультидисциплінарної команди на рівні 
первинної медичної допомоги, впровадження 
довгострокових договорів між Національною 
службою здоров’я України та закладами охо-
рони здоров’я.

4) Посилення медичних послуг для задоволення 
специфічних потреб населення, пов’язаних з вій-
ною (включаючи ВПО та ветеранів), що вклю-
чає розвиток реабілітаційної допомоги, послуг 
з охорони психічного здоров’я, наближених 
до людей та громад, травматологічних, орто-
педичних, опікових та реанімаційних послуг, 
удосконалення пакетів послуг за програмою 
медичних гарантій для населення, що постраж-
дало від війни.

5) Зміцнення та посилення кадрового потенціалу 
системи охорони здоров’я шляхом реалізації 
зусиль, спрямованих на інтеграцію медичної 
освіти та наукових досліджень у сучасний між-
народний контекст; планування та реалізацію 
кадрового забезпечення системи охорони здо-
ров’я щодо чисельності та структури персоналу 
відповідно до потреб системи;

6) Зміцнення системи громадського здоров’я та 
готовності до надзвичайних ситуацій у сфері 
охорони здоров’я, що передбачає забезпечення 
функціонування спроможної системи громад-
ського здоров’я, спрямованої на збереження та 
зміцнення громадського здоров’я, профілактику 
інфекційних та неінфекційних захворювань, 
своєчасне виявлення та реагування на виклики 
у сфері охорони здоров’я; створення коорди-
наційного механізму в системі громадського 
здоров’я; забезпечення функціонування націо-
нальної системи крові для гарантування рівного 
та своєчасного доступу пацієнтів до безпечних 
та якісних компонентів донорської крові в до-
статній кількості.

7) Розвиток системи електронної охорони здоров’я 
та посилення кібербезпеки шляхом створення 
єдиного медичного інформаційного простору 
з національною та транскордонною інтеропера-
бельністю та наскрізними процесами і послуга-
ми; забезпечення інфраструктурних та технічних 
умов для надання якісних медичних послуг 
з використанням інформаційно- комунікаційних 
систем на всіх рівнях; створення зручних та 
прозорих механізмів доступу користувачів до 
вичерпних даних про стан свого здоров’я та 
управління цією інформацією.

8) Зміцнення системи управління якістю на наці-
ональному та місцевому рівнях, що передбачає 
розробку та впровадження елементів системи 
забезпечення якості в охороні здоров’я на наці-
ональному рівні та на рівні медичного закладу.

9) Відновлення фармацевтичного сектору, підвищен-
ня доступності та належного використання лі-
карських засобів шляхом гармонізації державної 
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політики щодо доступу до лікарських засобів та 
медичних виробів; створення незалежного агент-
ства з оцінки медичних технологій як єдиного 
експертного органу, що забезпечує обґрунтова-
ність та доказову базу для відбору та оцінки ефек-
тивності лікарських засобів і медичних виробів; 
сприяння розвитку фармацевтичної галузі з ак-
центом на фармацевтичної галузі з акцентом на 
залучення інвестицій в R&D, локалізацію та інші 
методи пошуку нових технологій виробництва 
лікарських засобів та медичних виробів, сприян-
ня організації клінічних досліджень в Україні, 
посилення контролю за правами інтелектуальної 
власності; забезпечення доступу населення до 
ефективних лікарських засобів шляхом створення 
суворої регуляторної системи в Україні відповід-
но до тих, що існують на міжнародному рівні.
Висновки. Реформи, які українська система 

охорони здоров’я впроваджує з 2017 року, розпо-
чали шлях до більшої ефективності та сприяли її 

стійкості під час повномасштабного вторгнення. 
Однак для того, щоб впоратися з масштабами ви-
кликів, пов’язаних зі скороченням фінансування, 
погіршенням здоров’я населення та потенційним 
фінансування, погіршення стану здоров’я населення 
та потенційного відтоку кадрів, необхідні подальші 
необхідні подальші реформи, а також фінансова 
і технічна підтримка міжнародної спільноти. Щоб 
впоратися з руйнуваннями, спричиненими війною, 
«відбудувати краще» і дати можливість системі 
охорони здоров’я України потребує, перш за все, 
чіткої та сильної архітектури управління. У цьому 
контексті пріоритетами є підвищення кваліфікації 
медичного персоналу та керівництва лікарень, кра-
щі стимули та вища відповідальність за надання 
медичної допомоги, чітко визначений пакет послуг 
та їх стратегічна закупівля, а також стратегічна 
закупівля цих послуг, а також набір значущих 
показників якості, за допомогою яких можна оці-
нювати ефективність роботи на всіх рівнях.
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ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ У СФЕРІ  
ІНФРАСТРУКТУРИ ТА БУДІВНИЦТВА ЧЕРЕЗ  

ПРИЗМУ ЦИФРОВИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ

PUBLIC ADMINISTRATION IN THE FIELD  
OF INFRASTRUCTURE AND CONSTRUCTION THROUGH  

THE LENS OF DIGITAL TRANSFORMATIONS

Анотація. Стаття розглядає вплив цифрових інновацій на процеси управління в  галузі інфраструктури та будів-
ництва у сучасному суспільстві. Автори досліджують ключові аспекти цифрових трансформацій, такі як використання 
інтернету речей, штучного інтелекту та аналізу даних для оптимізації проектних рішень, підвищення ефективності будів-
ництва та забезпечення сталого розвитку. У статті розглядаються також виклики та можливості, які виникають у зв’язку 
з впровадженням цифрових технологій у сфері публічного управління, а також надається аналіз практичних випадків 
реалізації цифрових ініціатив у даному секторі. Мета статті полягає в глибокому аналізі впливу цифрових технологій 
на процеси управління та розвитку в галузі інфраструктури та будівництва. Дослідження висвітлює важливість адапта-
ції публічного управління до вимог сучасності для підтримки сталого розвитку та підвищення якості інфраструктурних 
проектів. Звертається увагу на ключові аспекти, такі як ефективність витрат, ризикованість та сталість, які можуть бути 
поліпшені завдяки використанню цифрових інструментів. Досліджуються виклики, що виникають під час впровадження 
цифрових рішень у публічне управління, такі як кібербезпека та забезпечення доступу до технологій для всіх верств 
населення. Розглядаються позитивні та негативні аспекти впровадження цифрових інновацій через призму соціальної 
справедливості та врахування інтересів громади. Надається аналіз сучасних практик та прикладів успішного впрова-
дження цифрових технологій у сфері інфраструктури та будівництва.

Загальний висновок статті підкреслює необхідність активного адаптування публічного управління до цифрових 
трансформацій для забезпечення сталого розвитку та покращення якості життя громадян.

Ключові слова: публічне управління, інфраструктура, цифрові трансформації, реформи, цифрові технології.

Summary. The article explores the impact of digital innovations on the management processes in the fields of infrastructure and 
construction in contemporary society. The authors investigate key aspects of digital transformations, such as the use of the Internet 
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of Things, artificial intelligence, and data analysis to optimize project decisions, enhance construction efficiency, and ensure sustain-
able development. The article also discusses challenges and opportunities arising from the implementation of digital technologies 
in public management, providing an analysis of practical cases in this sector. The objective of the article is to conduct an in-depth 
analysis of the influence of digital technologies on management and development processes in the infrastructure and construction 
sectors. The research highlights the importance of adapting public management to contemporary requirements to support sustain-
able development and improve the quality of infrastructure projects. Key aspects, including cost efficiency, risk management, and 
sustainability, are explored in the context of the potential improvements offered by digital tools. Challenges during the implementa-
tion of digital solutions in public management, such as cybersecurity and ensuring technology access for all population segments, 
are examined. The article considers both positive and negative aspects of implementing digital innovations through the lenses of 
social justice and community interests. An analysis of current practices and successful examples of implementing digital technolo-
gies in the infrastructure and construction sectors is provided. The overall conclusion emphasizes the necessity of actively adapting 
public management to digital transformations to ensure sustainable development and enhance the quality of life for citizens.

Key words: public management, infrastructure, digital transformations, reforms, digital technologies.

Постановка проблеми. В сучасному суспільстві 
інфраструктурна та будівельна галузі пережи-

вають значний вплив з боку цифрових трансфор-
мацій в рамках публічного управління. Перед вче-
ними постає завдання розглянути вплив цифрових 
технологій на управління проектами, аналізувати 
виклики та можливості, що виникають у публічно-
му управлінні внаслідок впровадження цифрових 
ініціатив, а також визначити шляхи вирішення 
проблем для забезпечення сталого розвитку та 
підвищення якості інфраструктурних проектів.

По-перше, необхідно визначити недоліки тради-
ційних методів управління проектами в контексті 
сучасних викликів. Розуміння того, як цифрові ін-
новації можуть впливати на ефективність та якість 
інфраструктурних проектів, є критично важливим 
завданням для розвитку галузі. Другим аспектом 
є виявлення проблем, пов’язаних із впроваджен-
ням цифрових технологій у публічне управління. 
Серйозні питання безпеки, такі як кіберзагрози, 
та проблеми доступу до новітніх технологій для 
різних верств населення можуть стати перешкодою 
для швидкої інтеграції цифрових рішень.

Додатковою проблемою є вирішення питань 
соціальної справедливості під час впровадження 
цифрових інновацій, адже нерівність доступу та 
використання цифрових технологій може створити 
ризик виникнення нових розривів у суспільстві, 
що поглибить існуючі проблеми.

Крім того, необхідно проаналізувати вплив 
цифрових трансформацій на традиційні моделі 
управління витратами та ризиками в інфраструк-
турних проектах. Чи можуть цифрові інструменти 
ефективно оптимізувати витрати та зменшувати 
ризики, чи ж є можливість нових проблем у цьому 
контексті? Сьогодні важливо визначити, як циф-
рові технології впливають на управлінські процеси 
та взаємодію різних учасників інфраструктурних 
проектів. Чи сприяють вони покращенню кому-
нікації та співпраці, чи можуть виникнути нові 
конфлікти та труднощі?

Отже, у контексті цифрових трансформацій 
важливо чітко визначити проблеми, що виникають 

в галузі публічного управління інфраструктурою 
та будівництвом, для подальшого розроблення 
ефективних стратегій розв’язання цих питань.

Незважаючи на початкові заходи в Україні 
щодо оптимізації системи надання послуг у галу-
зі будівництва, ця структура лишається однією 
з найбільш актуальних. Тому уряд та представ-
ники громадянського суспільства постійно пра-
цюють над впровадженням якісних механізмів 
для захисту від різних ризиків через законодавчі 
аспекти розмежування функцій дозвільних органів 
та цифровізації процесу надання адміністративних 
послуг [8, с. 79].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дження останніх років фокусуються на розумінні 
впливу інтернету речей, штучного інтелекту, ана-
літики даних та інших цифрових інструментів на 
оптимізацію управління проектами, збільшення 
ефективності будівництва та забезпечення сталого 
розвитку в інфраструктурних проектах. Питання 
кібербезпеки, адаптації до нових технологій та 
врахування соціальних аспектів є ключовими те-
мами, які піднімаються у наукових роботах таких 
дослідників, як: Андрієнко А. [8], Бірченко Н. О. 
[1], Биркович Т. І. [2], Биркович В. І. [2], Верхо-
еста К. [21], Віраккоді В. [22], Коляденка Р. [9], 
Крупнова Л. В. [7], Кутепова М. [6], Ларссона А. 
[19], Лікарчук Н. [6], Ліотара І. [20], Матюха С. А. 
[5], Мунько А. [10], Соколова Н. К. [12], Перей-
ра Г. [18], Разумей М. М. [16], Разумей Г. Ю. [16], 
Ревест В. [20], Реддік Ч. [22], Рикк’я Л. [21], Си-
доренко Н. О. [17], Тейгланд Р. [19], Хаммершмі-
да Г. М. [21], Харалабідіса Ю. [18], Флака Л. [18].

Дослідження також акцентують увагу на ви-
значенні викликів та можливостей, які виника-
ють під час впровадження цифрових ініціатив 
у публічному управлінні в даному секторі, в свою 
чергу це охоплює аспекти ефективності витрат, 
управління ризиками та соціальної справедли-
вості, тому низка українських науковців, в сво-
їх наукових роботах, зосереджують на це увагу, 
а саме: Андрєєва О. [6], Буряк Є. [6], Гусар О. А. 
[3], Дзвінчук Д. [6], Друзь Х. О. [3], Жосан Г. [4], 
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Литвин Н. А. [7], Кабанець О. С. [2], Кривдик В. І. 
[5], Маматова Т. [8], Марченко О. [9], Матвєєва О., 
[10], Мураєв Є. В. [11], Островський І. А. [12].

Загальна тенденція вказує на те, що вчені та 
практики активно працюють над визначенням 
оптимальних стратегій впровадження цифрових 
технологій в публічному управлінні для досяг-
нення більш стійкого та ефективного розвитку 
в інфраструктурних галузях.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Закцентувати увагу на впливі цифрових 
трансформацій на сферу публічного управління 
в галузі інфраструктури та будівництва та висвіт-
лити ключові виклики та можливості для підтрим-
ки сталого розвитку та покращення якості про-
ектів у цих секторах. Відповідно були поставлені 
цілі в дослідженні: провести глибокий аналіз того, 
як впровадження цифрових інновацій впливає на 
управління проектами в галузі інфраструктури та 
будівництва; визначити основні виклики та мож-
ливості, що виникають в публічному управлінні 
внаслідок цифрових трансформацій, включаючи 
кібербезпеку та соціальну справедливість; розгля-
нути стратегії адаптації публічного управління до 
вимог сучасності для підтримки сталого розвитку 
та оптимізації управління проектами; надати кон-
кретні рекомендації на основі аналізу практичних 
випадків впровадження цифрових ініціатив у сфе-
рі інфраструктури та будівництва для сприяння 
покращенню ефективності управління та розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. Пу-
блічне управління визначається як система при-
йняття рішень та реалізації стратегій, спрямова-
них на досягнення певних цілей громади. Воно 
охоплює широкий спектр функцій, включаючи 
розробку політик, регулювання, управління ре-
сурсами та надання публічних послуг. У світлі 
стрімких змін в економіці, технологіях та соціумі, 
публічне управління переосмислює свої стратегії та 
процеси для оптимального використання ресурсів 
та задоволення потреб суспільства [2].

Центральним аспектом публічного управління 
є забезпечення ефективності та прозорості в при-
йнятті рішень, а також реалізація стратегій, які 
відповідають потребам громадян. Особливо важли-
вою стає роль технологічних інновацій у вдоско-
наленні процесів публічного управління. Впрова-
дження цифрових технологій, таких як штучний 
інтелект, аналіз даних та Інтернет речей, може 
значно поліпшити якість послуг, зменшити бю-
рократичні бар’єри та сприяти більш ефективному 
використанню ресурсів.

Публічне управління у сфері інфраструктури 
та будівництва в сучасних умовах відіграє визна-
чальну роль у забезпеченні стійкого розвитку та 
ефективного функціонування суспільства, адже 
збільшення населення, стрімкий технологічний 
прогрес та зростання економіки створюють нові 

виклики, на які публічне управління має реагу-
вати для забезпечення якісної інфраструктури та 
сталого розвитку будівельної галузі [22, с. 27]. 
Одним із ключових аспектів є розробка та впрова-
дження ефективних стратегій управління проекта-
ми, а при плануванні та виконанні інфраструктур-
них та будівельних проектів важливо забезпечити 
координацію між різними відомствами та зацікав-
леними сторонами й у свою чергу саме публічне 
управління в цьому контексті повинне спрямовува-
тися на оптимізацію витрат, управління ризиками 
та підвищення якості проектів.

Цифрова трансформація адміністративних по-
слуг в Україні, зокрема в галузі будівництва, є 
поступовим процесом, який лише набуває обертів 
на сьогодні. З утворенням спеціальних владних 
органів, відповідальних за політику у сфері циф-
ровізації, та корекцію процесів перенесення ад-
міністративних послуг до електронної площини 
галузь будівництва також пройшла значні зміни. 
Важливою подією у створенні фундаменту для 
роботи оновленої системи надання адміністратив-
них послуг у будівництві було підписання Указу 
Президента України «Про деякі заходи щодо за-
безпечення надання якісних публічних послуг» 
№ 647/2019 від 4 вересня 2019 року. Відповідний 
Указ націлений на закріплення принципів функці-
онування сервісної держави та забезпечення ефек-
тивного здійснення прав фізичних та юридичних 
осіб у сфері надання різноманітних публічних, 
включаючи адміністративні, послуг. Основною ме-
тою цього заходу є створення сучасної інфраструк-
тури та забезпечення доступу до зручних електро-
нних сервісів для надання публічних послуг [13].

Публічне управління у сфері інфраструктури 
та будівництва визначається набором стратегій, 
політик, процедур та механізмів, спрямованих 
на розвиток і ефективне функціонування інфра-
структурних об’єктів та будівельних проектів для 
задоволення потреб суспільства. Основні аспекти 
публічного управління в цій сфері включають пла-
нування, фінансування, будівництво, управління 
та підтримку інфраструктури. В свою чергу Ян-
ніс Харалабідіс, професор цифрового управління 
кафедри інженерії інформаційних та комуніка-
тивних систем Егейського університету на Самосі 
(Греція), Лейф Скіфтенес Флак директор CeDiT, 
Центр цифрової трансформації в UiA (Норвегія) та 
Габріела Віале Перейра викладач кафедри електро-
нного врядування та адміністрування Дунайського 
університету Кремс (Австрія) виокремили основ-
ні принципи та завдання публічного управління 
у сфері інфраструктури та будівництва:
 – стратегічне планування, — розробка довгостроко-
вих стратегій розвитку інфраструктури, визначен-
ня пріоритетів та вирішення стратегічних завдань;

 – фінансування, — забезпечення ефективного фі-
нансування для реалізації проектів, включаючи 
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пошук джерел фінансування, оптимізацію витрат 
та залучення інвестицій;

 – проектування і будівництво, — управління про-
цесами проектування, будівництва та утримання 
інфраструктурних об’єктів, враховуючи вимоги 
до якості, безпеки та сталого розвитку;

 – управління ризиками, — ідентифікація, оцінка 
та керування ризиками, пов’язаними з будів-
ництвом та експлуатацією інфраструктурних 
об’єктів;

 – стандартизація та регулювання, — встановлення 
стандартів якості, безпеки та ефективності для 
будівництва та експлуатації інфраструктурних 
об’єктів, а також регулювання відповідних галузей;

 – залучення громадськості, — включення громад-
ськості у прийняття рішень, публічний контроль 
та забезпечення відкритості інформації про інф-
раструктурні проекти;

 – інновації, — застосування новітніх технологій та 
інновацій для підвищення ефективності управ-
ління та розвитку інфраструктури;

 – співпраця з приватним сектором, — розвиток 
партнерств та співпраці з приватним сектором 
для залучення інвестицій та експертної підтрим-
ки [18, с. 211, 237, 311, 375, 252].
Цифрові трансформації в сфері публічного 

управління інфраструктурою та будівництвом ві-
діграють ключову роль у підвищенні ефективності 
та інноваційності цих кластерів, тому сучасні на-
уковці акцентують увагу на новітніх аспектах та 
підходах. Перш за все, впровадження цифрових 
технологій, що сприяє збору та аналізу великих 
обсягів даних для прийняття інформованих рішень 
щодо планування та розвитку інфраструктурних 
проектів. Аналітика даних дозволяє управлінцям 
отримувати глибше розуміння витрат, ризиків та 
потреб громади. Другим аспектом є використання 
цифрових платформ для підвищення взаємодії між 
різними учасниками будівельного процесу, вклю-
чаючи урядові органи, підприємства та громадські 
організації, а це в свою чергу сприяє покращенню 
комунікації, обміну інформацією та зменшенню 
бюрократичних бар’єрів, що сприяє швидкому та 
ефективному вирішенню проблем.

Цифрові інновації також розширюють мож-
ливості громадської участі у прийнятті рішень. 
Інтерактивні платформи та мобільні додатки ста-
ють ефективними інструментами для залучення 
громадян до обговорення проектів, висловлення 
власних поглядів та врахування їхньої думки при 
прийнятті управлінських рішень. Насущна потреба 
в цифровій трансформації публічного управління 
в інфраструктурній сфері підкреслює важливість 
постійного вдосконалення та адаптації до сучасних 
технологічних тенденцій. Оптимальне використан-
ня цифрових інструментів може сприяти створенню 
ефективної та стійкої інфраструктури, що відпові-
дає вимогам сучасного суспільства [6, с. 438].

Третім аспектом є впровадження цифрових ін-
струментів для моніторингу та управління інфра-
структурними об’єктами в режимі реального часу. 
Системи IoT та сенсорні технології дозволяють від-
стежувати стан інженерних мереж, підтримувати 
безпеку та забезпечувати оперативне реагування на 
аварійні ситуації. Четвертим аспектом є розробка 
цифрових ринків та платформ для управління за-
купівлями та здійснення транзакцій у галузі будів-
ництва, а це сприяє зрощенню ринків, оптимізації 
процесів закупівель та підвищенню конкуренції.

П’ятий аспект включає використання штуч-
ного інтелекту для прогнозування та оптимізації 
будівельних процесів, а алгоритми ШІ можуть 
аналізувати дані та прогнозувати можливі ризики 
та витрати, сприяючи плануванню та виконанню 
проектів з максимальною ефективністю.

Шостий аспект полягає в підтримці громад-
ськості через цифрові канали зв’язку. Спільноти 
можуть бути інформованими про хід будівництва, 
маючи можливість висловлювати свої погляди та 
вносити пропозиції, що сприяє більшій відкритості 
та участі громади у рішеннях, що стосуються їх-
нього життя та оточуючого середовища [20, с. 85].

Варто зауважити, що публічне управління 
у сфері інфраструктури та будівництва претен-
дує на роль одного з ключових елементів сталого 
розвитку сучасного суспільства, а цифрові тран-
сформації грають важливу роль у вдосконаленні 
цього процесу, забезпечуючи більш ефективне та 
економічно вигідне використання ресурсів. Ентоні 
Ларссон, науковий співробітник Інституту дослі-
джень Стокгольмської школи економіки (Швеція), 
та Робін Тейгланд, професор менеджменту цифро-
візації у відділі підприємництва та стратегії Де-
партаменту технологій менеджменту та економіки 
в Технологічному університеті Чалмерса, Гетеборг 
(Швеція), в своїх наукових дослідженнях виокрем-
люють аспекти публічного управління в цій галузі 
через призму цифрових трансформацій:
 – електронне управління проектами, адже цифрові 
технології дозволяють впроваджувати системи 
електронного управління проектами для відсте-
ження робіт, ресурсів та бюджетів, а це сприяє 
підвищенню ефективності виконання проектів 
та вчасному виявленню проблем;

 – використання геоінформаційних систем, адже 
вони дозволяють аналізувати географічні дані 
для кращого планування інфраструктурних 
об’єктів, а це полегшує вибір оптимальних місць 
для будівництва, забезпечує контроль за ефек-
тивністю та управлінням ресурсами;

 – системи моніторингу та аналізу даних, тобто 
застосування цифрових технологій дозволяє в ре-
жимі реального часу відстежувати стан інфра-
структури, виявляти можливі ризики та прово-
дити аналіз даних для прийняття інформованих 
управлінських рішень;
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 – електронні торги та закупівлі, тобто використан-
ня цифрових платформ для проведення тендерів 
та закупівель сприяє підвищенню конкуренції, 
ефективнішому використанню бюджетних коштів 
та запобіганню корупції;

 – інтерактивні сервіси для громадян, — застосу-
вання цифрових каналів комунікації дозволяє 
забезпечити ефективний обмін інформацією між 
управлінням та громадянами, отримати зворотній 
зв’язок та забезпечити більшу прозорість процесів;

 – інновації в будівельній технології, — викори-
стання цифрових технологій в будівництві, таких 
як 3D-друк, дрони, розумні матеріали, дозволяє 
прискорити та підвищити якість будівництва;

 – кібербезпека, тобто мається на увазі, що забез-
печення захисту цифрових систем та даних є 
критично важливим аспектом цифрових тран-
сформацій у сфері інфраструктури, оскільки 
інфраструктурні об’єкти можуть бути об’єктом 
кіберзагроз;

 – оптимізація енергоефективності, — використання 
цифрових рішень дозволяє ефективніше управля-
ти енергоефективністю інфраструктурних об’єк-
тів, що є важливим аспектом сталого розвитку 
[19, с. 53, 67, 81, 116].
Впровадження цих цифрових трансформацій 

у сфері інфраструктури та будівництва може спри-
яти підвищенню продуктивності, зменшенню ви-
трат та створенню більш ефективних та стало- 
розвинених інфраструктурних систем.

Адаптація публічного управління до вимог 
сучасності для підтримки сталого розвитку та 
оптимізації управління проектами є важливим 
завданням для забезпечення ефективності та 
відповідності сучасним викликам, а адаптація 
публічного управління до вимог сучасності для 
підтримки сталого розвитку та оптимізації управ-
ління проектами вимагає комплексного підходу 
та впровадження ефективних стратегій. На основі 
даного підходу Коен Верхоест, професор держав-
ного управління та адміністрування Департамен-
ту політичних наук і центу передового досвіду 
GOVTRUST Університету Антверпена (Бельгія), 
Герхард Хаммершмід. професор державного та фі-
нансового менеджменту Школи управління Hertie 
(Німеччина) та Ліза Риккя, професор університету 
Бергена (Норвегія), сформували в своїх наукових 
розробках чотири стратегії:
 – стратегія цифрової трансформації та електронно-
го управління, тобто дослідники мають на увазі 
впровадження цифрових технологій для оптимі-
зації роботи державних органів та забезпечення 
швидкого й ефективного обміну інформацією 
і в свою чергу розвиток електронних платформ 
для зручного доступу громадян до послуг та 
взаємодії з урядовими органами;

 – стратегічне управління та партнерство, — роз-
робка стратегій з урахуванням принципів сталого 

розвитку та їх впровадження в управлінські 
рішення. Створення партнерств з громадськістю, 
бізнесом та іншими зацікавленими сторонами 
для спільного вирішення проблем й реалізації 
проектів;

 – стратегія розвитку кадрового потенціалу та осві-
ти, — забезпечення навчання та підвищення 
кваліфікації співробітників у сфері публічного 
управління з урахуванням новітніх технологій та 
вимог сталого розвитку й створення програм під-
тримки та менторства для розвитку лідерських 
якостей серед працівників урядових органів;

 – стратегія моніторингу та оцінки результатив-
ності, — впровадження систем моніторингу та 
оцінки результативності проектів для визначення 
їх впливу на сталий розвиток та ефективність 
витрат бюджетних коштів. Систематичний аналіз 
та звітність щодо досягнення стратегічних цілей 
управлінських рішень [21, с. 32, 56, 67, 94].
Протягом останніх десяти років стратегія 

Східного Партнерства ЄС у відношенні до країн- 
партнерів пройшла значні трансформації, обумов-
лені швидкозмінністю суспільно- політичного та 
економічного контексту в регіоні. Протягом ос-
танніх 4–5 років пріоритетом цієї політики стала 
цифровізація економіки та суспільства, що про-
довжує привертати увагу ключових учасників як 
з боку ЄС, так й всередині більшості країн Схід-
ного партнерства. Стратегія до 2025 року визначає 
нові довгострокові цілі, спрямовані на відповідь 
на еволюцію пріоритетів, підвищення стійкості до 
вирішення загальних проблем, підтримку сталого 
розвитку та надання конкретних результатів для 
громадян. Однією з таких цілей є сприяння стій-
кій цифровій трансформації [7, с. 71].

Підтримка цифрової трансформації визначена од-
нією із п’яти пріоритетних напрямів політики, які 
Європейська Комісія виділила у своїй концепції дов-
гострокових політичних цілей Східного партнерства 
на період після 2020 року, представленій 18 березня 
2020 року. Згідно з пропозиціями Європейської Ко-
місії, сильна цифрова присутність у країнах- сусідах 
ЄС сприятиме розвитку та сталому зростанню [17, 
с. 13]. На сьогоднішній день акцентується увага 
на тому, що Європейський союз планує і надалі 
вкладати кошти у цифрову трансформацію своїх 
партнерів. Це здійснюватиметься відповідно до єв-
ропейського законодавства та передової практики 
і сприятиме розвитку високоінноваційних цифрових 
проектів у вказаному регіоні. Європейський Союз 
також продовжить надання підтримки країнам- 
партнерам та підтримуватиме їх кіберстійкість.

22 травня 2019 року була оголошена нова іні-
ціатива Європейського Союзу в Україні — про-
грама «EU4Digital: розвиток цифрової економіки 
та суспільства в рамках Східного партнерства». 
Метою EU4Digital є розширення переваг, які про-
понує Єдиний цифровий ринок ЄС, для України та 
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інших країн Східного партнерства. Основна мета 
цієї програми — сприяти економічному зростан-
ню, створенню робочих місць, поліпшенню якості 
життя громадян та підтримці підприємництва [12].

Відповідно, Україна визначила цифрову тран-
сформацію як стратегічний пріоритет, а її нещо-
давні досягнення у впровадженні систем ProZorro 
та електронної охорони здоров’я та впровадження 
4G отримали визнання європейської експертної 
спільноти. Розгортання мобільного покриття та 
електронних послуг у національному та приватно-
му секторах [10, с. 147]. В останні роки в Украї-
ні спостерігається тенденція розглядати цифрову 
трансформацію як ключовий «рушій» майбутнього 
економічного розвитку країни. У 2018 році уряд 
затвердив Концепцію та План заходів щодо роз-
витку цифрової економіки та суспільства в Україні 
на 2018–2020 роки [16, с. 139].

У 2019 році нова влада України запропонувала 
план розвитку національної цифрової економіки, 
щоб сприяти розвитку цифрової трансформації 
економіки України. Департамент цифрової тран-
сформації поставив такі цілі до 2024 року:
 – забезпечення доступу 100% публічних послуг 
для громадян та бізнесу в онлайн режимі;

 – забезпечення доступу до високошвидкісного Ін-
тернету для 95% транспортної інфраструктури, 
населених пунктів та соціальних об’єктів;

 – залучення 6 мільйонів українців до програми 
розвитку цифрових навичок;

 – збільшення частки IT-продуктів у ВВП країни 
до не менше 10% [3, с. 148].
Передумови для просування цифрового порядку 

денного в Україні включають нове законодавство 
щодо цифрової економіки та телекомунікацій, 
розвиток цифрової інфраструктури, досягнення 
у впровадженні безготівкової економіки, зокре-
ма в розширенні електронної торгівлі (e- Trade), 
електронного захисту (e- Trust) та кібербезпеки 
(Cybersecurity). Ініціатива «Smart City», запо-
чаткована Міністерством цифрової трансформа-
ції, свідчить про переконаність владних інсти-
туцій у наявності відповідної законодавчої та 
інституційної бази для успішного впровадження 
комплексних ініціатив з побудови інформаційно- 
комунікаційних технологій на регіональному та 
місцевому рівнях [1, с. 116].

Серед найважливіших досягнень у сфері циф-
рового розвитку України експерти відзначають 
створення Міністерства цифрової трансформації, 
активну роботу Ради цифрової трансформації 
України та активізацію законотворчої діяльності 
[11, с. 94], запустити ефективний портал держав-
них послуг та мобільний додаток «Дія», розшири-
ти сферу надання електронних державних послуг, 
сприяти розвитку сфери електронних комунікацій 
та вдосконалити систему надання електронних 
ваучерів онлайн.

Однією з найактуальніших проблем цифрового 
розвитку України є значний розрив у територіаль-
ному охопленні та доступі до Інтернету, а це вима-
гає активізації заходів щодо розвитку цифрових 
навичок у всіх груп населення та секторах еконо-
міки [4, с. 51]. Крім того, довгий час спостерігала-
ся затримка ухвалення Закону про електронні ко-
мунікації в Україні (прийнятий 16 грудня 2020 та 
12 січня 2021 підписаний президентом України) 
та відсутність офіційно затверджених стратегіч-
них документів у сфері цифрового розвитку та 
недоліки в мережевій безпеці та системах захисту 
персональних даних в Інтернеті (наприклад лише 
в 2021 році було схвалено розпорядженням Кабі-
нету Міністрів України від 17 листопада 2021 р. 
№ 1467-р Стратегію здійснення цифрового роз-
витку, цифрових трансформацій і цифровізації 
системи управління державними фінансами на 
період до 2025 року).

Варто відзначити, що створення онлайн- порталу 
державних послуг «Дія» визнається однією з най-
успішніших ініціатив у сфері цифрового розвитку 
в Україні. Головною метою Міністерства цифрової 
трансформації щодо цього порталу є допомога в от-
риманні всіх послуг онлайн, які надає держава, до 
2024 року [9, с. 21]. Вже на сьогодні на порталі до-
ступна значна кількість публічних послуг, а також 
можливість онлайн- оформлення різних докумен-
тів, ліцензій, дозволів, допомоги, позовів до суду 
та інших реєстраційних послуг. Серед інновацій, 
пов’язаних із впровадженням електронних доку-
ментів, можна виділити такі можливості:
 – отримання електронних версій ID-картки та 
біометричного закордонного паспорту;

 – онлайн- оформлення допомоги по безробіттю;
 – електронне водійське посвідчення та технічний 
паспорт на авто, з можливістю призначення ко-
ристувача через кабінет водія, а також перевірка 
дійсності страхового полісу на авто;

 – електронний податковий номер та довідка для 
внутрішньо- переміщених осіб, які представляють 
собою цифровий аналог паперового податкового 
номера;

 – отримання електронного свідоцтва про народ-
ження дитини до 14 років, яке використовується 
на рівні паспорта для подорожей, банківських 
послуг, реєстрації місця проживання та інших 
потреб;

 – надання будівельних послуг в Інтернеті дає мож-
ливість розпочати та завершити будівництво 
об’єктів категорії СС1 (наприклад, кафе, приват-
них будинків), особливо в рамках впровадження 
єдиних електронних систем у сфері містобуду-
вання онлайн, невелика будівля) [10, с. 159].
За допомогою Єдиної державної електронної 

системи у сфері будівництва, яка була запуще-
на як пілотний проєкт на Єдиному державному 
веб-порталі електронних послуг «Дія», Україна 
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вперше взялася за широкомасштабну цифрові-
зацію містобудівних процедур за європейськими 
стандартами. Цей крок спрямований на уникнення 
корупційних ризиків та оцифрування докумен-
тації, супровід процесу будівництва для забезпе-
чення та захисту інтересів учасників будівельних 
правовідносин [9, с. 24]. Ця ініціатива представляє 
собою значний крок вперед у цифровій трансфор-
мації будівельної галузі в Україні, забезпечуючи 
більшу прозорість, доступність і уникнення коруп-
ційних практик у дозвільних процедурах. Крім 
того, він виводить на новий рівень управління 
містобудуванням і державний містобудівний наг-
ляд, а також організовує моніторинг законності 
будівництва на всіх етапах процесу будівництва 
в різних містах і муніципалітетах.

У рамках діяльності Центру надання адміні-
стративних послуг (ЦНАП) було вирішено внести 
зміни до профільного законодавства України з ме-
тою оптимізації мережі, покращення роботи Цен-
тру та полегшення доступу до адміністративних 
послуг в електронному форматі [3, с. 147]. Головна 
мета закону полягає в покращенні функціонуван-
ня центрів надання адміністративних послуг та 
забезпеченні більш ефективного доступу до них 
в електронному вигляді. Передбачено впроваджен-
ня системи моніторингу якості надання адміністра-
тивних послуг, включаючи збір, обробку та аналіз 
даних для виявлення проблем і прийняття заходів 
щодо підвищення якості послуг. Згідно із законом, 
Мінцифра отримує повноваження встановлювати 
порядок та критерії моніторингу якості адміні-
стративних послуг, а також визначати процедуру 
оприлюднення результатів моніторингу. Це спри-
ятиме виявленню проблем і прийняттю заходів 
для поліпшення якості надання адміністративних 
послуг. В той же час було розпочато підготовку 
до запровадження «Платформи Центрів Дії» — 
веб-сайту, що об’єднає всю необхідну інформацію 
про діяльність та доступність ЦНАП для громадян.

Також, на початку 2020 року завершилося 
успішне тестування системи «Трембіта», і вона 
була офіційно введена в промислову експлуата-
цію. Ця система електронної взаємодії державних 
інформаційних ресурсів (інтероперабельна систе-
ма в Україні «Трембіта») [17, с. 12] представляє 
собою організаційно- технічне рішення, яке забез-
печує безпечний обмін електронними повідомлен-
нями між державними органами та органами міс-
цевого самоврядування через Інтернет. Це сприяє 
побудові ефективної інформаційної міжвідомчої 
взаємодії між їхніми інформаційними системами.

У травні 2020 року було прийнято розпоря-
дження Кабінету Міністрів України під номером 
565-р, яке затвердило план заходів щодо ство-
рення та впровадження Єдиної державної елек-
тронної системи в галузі будівництва. Описаний 
план спрямовувався на створення електронної 

системи, спрощення та уніфікацію процесів у бу-
дівельній галузі. 13 березня 2020 року Кабінет 
Міністрів України прийняв дві постанови. Перша 
з них стосувалася «Оптимізації органів державного 
архітектурно- будівельного контролю та нагляду», 
а друга — «Ліквідації Державної архітектурно- 
будівельної інспекції України та внесення змін 
до деяких постанов Кабінету Міністрів України». 
Ці постанови передбачали оптимізацію та зміни 
в структурі органів, впливаючи на процес форму-
вання електронної системи у сфері будівництва 
[1, с. 117].

Фахівці Офісу ефективного регулювання у га-
лузі будівництва (BRDO) проаналізували проєкти 
зазначених постанов та підготували аналітику, де 
вказали на ризики їх ухвалення. Серед іншого, 
вони висловили обурення ймовірністю блокуван-
ня впровадження Єдиної державної електронної 
системи у сфері будівництва та вважали реформу-
вання Державної архітектурно- будівельної інспек-
ції (ДАБІ) на рівні постанови Кабінету Міністрів 
України недоцільним, закликаючи до здійснен-
ня змін на рівні закону [5, с. 102]. Прикладами 
успішних реєстраційних ініціатив є запровадження 
нового реєстру будівельної діяльності в Україні та 
запуск публічного порталу системи з липня 2020 
року. Це перший крок у впровадженні єдиної на-
ціональної електронної системи в рамках реформу-
вання містобудівної галузі в Україні. Новий Реєстр 
будівельної галузі відрізняється від попереднього 
реєстру та містить ряд важливих нововведень:
 – введення унікального ідентифікатора, який доз-
воляє пов’язати всі дозвільні документи, містобу-
дівну та проєктну документацію та інформацію 
про учасників з об’єктом будівництва.

 – включення координат для точного визначен-
ня місцезнаходження об’єкта будівництва [3, 
с. 148].
Однією з основних причин створення нового 

Реєстру будівельної галузі стали недоліки та непов-
нота попереднього реєстру ДАБІ. Оприлюднення 
даних реєстру ДАБІ у грудні 2019 року мало обме-
жений вплив на містобудівну галузь та саму ДАБІ.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Важливо відзначити, що цифрові тран-
сформації у сфері публічного управління інфра-
структурою та будівництвом визначають новий 
етап розвитку, змінюючи підходи до планування, 
виконання та управління проектами. Впроваджен-
ня передових технологій сприяє підвищенню ефек-
тивності, зменшенню витрат та створенню стійких 
та інноваційних інфраструктурних систем. Пер-
спективи подальших досліджень можуть охоплю-
вати вивчення впливу цифрових трансформацій на 
соціально- економічний розвиток регіонів, аналіз 
взаємодії цифрових технологій з екологічними 
стандартами та розробку нових стратегій кібер-
безпеки для інфраструктурних об’єктів. Також, 
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дослідження можуть бути спрямовані на вивчення 
ефективності конкретних цифрових інструментів 
та технологій в різних відомчих галузях публіч-
ного управління.

Крім того, важливим аспектом є розробка ме-
тодологій для впровадження цифрових технологій 
у різні сектори будівництва та розробка моделей 
прогнозування результатів цифрової трансфор-
мації. Успішна реалізація цифрових ініціатив 
вимагає також вивчення соціальних та етичних 
аспектів, щоб забезпечити суспільний прийом 
та сприяти сталому розвитку. Таким чином, по-
дальші дослідження в цій області можуть знач-
но сприяти впровадженню ефективних стратегій 
цифрової трансформації у сфері інфраструктури та 
будівництва та сприяти сталому та інноваційно-
му розвитку суспільства. Електронне управління, 
геоінформаційні системи, системи моніторингу та 
аналізу даних стають важливими інструментами 
для оптимізації ресурсів та прийняття обґрунто-
ваних управлінських рішень.

Впровадження цифрових технологій в управ-
ління сферою інфраструктури та будівництва 
в Україні є важливим кроком для поліпшення 
ефективності та прозорості процесів. Розробка та 

впровадження електронних систем управління 
сприятиме оптимізації моніторингу та аналізу, 
що сприяє підвищенню якості управлінських рі-
шень. Створення сучасного цифрового простору є 
ключовим напрямком в будівництві, націленим 
на трансформацію бізнес- моделей та використання 
нових можливостей. Цифровізація вносить значні 
зміни в підходи до управління підприємствами та 
виробничими процесами, що ставить перед компа-
ніями завдання з впровадження новітніх методів 
роботи та цифрового управління. Основні переваги 
цифрової трансформації включають зміну бізнес- 
парадигм, збільшення ефективності операцій, під-
вищення конкурентоспроможності та створення 
нових джерел прибутку. Цифрова трансформація 
в будівництві визначає стратегічні завдання для 
підприємств, орієнтованих на зростання прибут-
ковості та створення значущої вартості. Важливою 
частиною цього процесу є впровадження інновацій-
них підходів, які сприяють не лише оптимізації ви-
робничих процесів, а й створенню нових продуктів 
та послуг. Цифрове управління відкриває можли-
вості для автоматизації, аналізу даних та покра-
щення комунікацій, що сприяє більш ефективному 
функціонуванню підприємств у будівельній галузі.
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ОЦІНКА МОЖЛИВИХ ВАРІАНТІВ ЗБЕРІГАННЯ  
ЗАПАСІВ НАФТОПРОДУКТІВ У СИСТЕМІ ДЕРЖАВНОГО 

МАТЕРІАЛЬНОГО РЕЗЕРВУ

ASSESSMENT OF POSSIBLE OPTIONS STORAGE  
OF PETROLEUM PRODUCTS IN THE STATE  

MATERIAL RESERVE SYSTEM

Анотація. Підтримка стабільності в енергетичному секторі набуває особливо гострого значення в умовах повно-
масштабного вторгнення Російської Федерації на територію України. Необхідність безперебійного функціонування 
паливно- енергетичного сектору для задоволення воєнних, економічних та соціальний потреб, з одного боку, та зростан-
ня кількості ризиків, зумовлених воєнним станом, — з іншого, зумовлює необхідність посилення безпеки та надійності на 
усіх ланках енергетичної системи. Так, забезпечення належного функціонування паливно- енергетичного сектору в ціло-
му значною мірою обумовлюється визначенням підходів до зберігання нафтопродуктів. У свою чергу, вибір відповідного 
підходу залежить, насамперед, від таких чинників, як безпека та логістика. У статті було проведено оцінку ймовірних 
варіантів зберігання стратегічних запасів нафтопродуктів із урахуванням зазначених чинників. Зокрема, оцінено різні 
альтернативи стосовно вибору транспорту (залізничний, автомобільний), вибору оптимальних резервів для зберігання 
(враховуючи можливості ремонту старих або придбання нових резервуарів, їхній обсяг, переваги та недоліки), а та-
кож вибору варіанту умов зберігання (на  комбінатах системи держрезерву, у  співпраці з  приватними фірмами або 
закордонними компаніями). Окрім того, було досліджено підходи до управління ризиками нафтопереробних компаній 
а також можливості використання фінансових деривативів. Встановлено, що ціни на українському ринку палива суттєво 
корелюють з курсом євро та цінами на еталонні марки нафти в Європі (зокрема, марку Brent). В результаті дослідження 
було визначено переваги та недоліки альтернативних підходів до зберігання нафтопродуктів, а також інструментів для 
скорочення ризиків. Дослідження закордонного досвіду дозволило виявити роль держави у створенні резерву нафто-
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продуктів, а  також визначити, що найбільш ефективно система запасів функціонуватиме разом із запровадженням 
заходів зі скорочення споживання нафти та нафтопродуктів.

Ключові слова: зберігання нафтопродуктів, стратегічний запас, енергетична безпека, державний матеріальний ре-
зерв, нафтова логістика, нафта, бензин.

Summary. Maintaining stability in the energy sector takes on a particularly acute significance in the conditions of a full-
scale invasion of the Russian Federation on the territory of Ukraine. The need for the uninterrupted functioning of the fuel and 
energy sector to meet military, economic and social needs, on the one hand, and the increase in the number of risks caused by 
the state of war, on the other hand, necessitate the strengthening of safety and reliability at all levels of the energy system. 
Thus, ensuring the proper functioning of the fuel and energy sector as a whole is largely conditioned by the determination of 
approaches to the storage of petroleum products. In turn, the choice of the appropriate approach depends, first of all, on such 
factors as security and logistics. The article evaluated possible options for storing strategic reserves of petroleum products, 
taking into account the specified factors. In particular, various alternatives were evaluated in relation to the choice of transport 
(railway, road), the choice of optimal storage reserves (taking into account the possibilities of repairing old or purchasing new 
tanks, their volume, advantages and disadvantages), as well as the choice of storage conditions (at the combines of the state 
reserve system, in cooperation with private firms or foreign companies). In addition, approaches to risk management of oil refin-
ing companies were investigatedas well as the possibility of using financial derivatives. It has been established that the prices 
on the Ukrainian fuel market are significantly correlated with the euro exchange rate and the prices of benchmark oil brands in 
Europe (in particular, the Brent brand). As a result of the study, the advantages and disadvantages of alternative approaches 
to the storage of petroleum products, as well as tools for reducing risks, were determined. The study of foreign experience made 
it possible to reveal the role of the state in creating a reserve of oil products, as well as to determine that the system of reserves 
will function most effectively together with the introduction of measures to reduce the consumption of oil and oil products.

Key words: storage of petroleum products, strategic stock, energy security, state material reserve, oil logistics, oil, gasoline.

Постановка проблеми. У Стратегії реформування 
системи державного матеріального резерву на 

період до 2025 року, затвердженій розпоряджен-
ням Кабінету Міністрів України від 19 серпня 
2022 року № 771-р [1], зазначається, що повно-
масштабна військова агресія Російської Федерації 
проти України визначила нагальні потреби держа-
ви у запасах матеріальних цінностей державного 
резерву. Зокрема, ситуація, що склалася, потре-
бує нового підходу до формування номенклатури 
матеріальних цінностей державного резерву, яка 
забезпечуватиме можливість швидкого реагування 
держави у кризових ситуаціях і відповідатиме 
потребам населення та національної економіки за 
різними напрямами.

Стратегія визначає»енергетичний кошик» 
(вугілля, газ, бензин, дизельне паливо) одним із 
таких стратегічних напрямів створення запасів, 
(наряду із оборонним, продовольчим і медичним). 
У цьому контексті особливо актуального значення 
набуває питання створення певного запасу нафто-
продуктів у системі державного резерву України 
для забезпечення стратегічних потреб держави. 
Це вимагає науково обґрунтованої оцінки мож-
ливих варіантів зберігання такого стратегічного 
запасу, оскільки ефективність діяльності підпри-
ємств нафтової галузі значною мірою залежить 
саме від вибору оптимальних підходів до зберіган-
ня нафтопродуктів. Етап зберігання є ключовим 
у ланцюжку постачання та має суттєвий вплив на 
продуктивність роботи підприємств і стабільність 
в енергетичному секторі держави в цілому. Оцін-
ка різних варіантів зберігання нафтопродуктів 

потребує врахування великої кількості факторів, 
зокрема, ефективність логістики [2; 3], вартість 
[4], а також безпека [5; 6; 7].

Серед найважливіших аспектів, які необхідно 
оцінити, можна визначити:
 – вибір транспорту (залізничний, автомобільний);
 – вибір оптимальних резервуарів для зберігання 
(включно з визначенням того, яке рішення є 
пріоритетним — придбання нових або ремонт 
старих, а також враховуючи обсяги резервуарів, 
їх переваги і недоліки);

 – вибір варіанту умов зберігання (комбінати сис-
теми державного резерву, приватні фірми, за-
кордонні контрагенти).
Оцінка визначених альтернатив обов’язково має 

супроводжуватися визначенням основних характе-
ристик безпеки зберігання, а також приблизним 
розрахунком вартості за кожним рішенням.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання, пов’язані з дослідженням різних аспектів 
створення стратегічних запасів нафтопродуктів 
і управління державним матеріальним резервом 
розглядали науковці А. Григоров [4], О. ДУДКін 
[12; 13], А. Мінєв [12], А. Міцай [12], Г. Рябцев [12], 
О. Суходоля [12] та ін. Виходячи з актуальності 
проблематики та з урахуванням потреб і вимог 
сьогодення, виникає необхідність поглибленого 
аналізу окремих аспектів зберігання нафтопродук-
тів в структурі державного матеріального резерву.

Мета дослідження полягає у проведенні аналізу 
та всебічної оцінки альтернативних підходів до 
зберігання нафтопродуктів і визначення переваг 
та недоліків досліджуваних варіантів.
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Виклад основного матеріалу.
Вихідні дані.
На основі наявної та доступної інформації про-

ведемо оцінку різних варіантів зберігання нафто-
продуктів. У ході здійснення подальших кроків 
дослідження будемо керуватися наступними ви-
хідними даними:

За базові показники візьмемо об’єм одного ре-
зервуару РВС 5000.Оскільки загальна величина 
стратегічного запасу конкретно не визначена, на-
явність розрахунків щодо одного такого резерву-
ару дозволить у подальшому взяти їх за основу та 
в разі потреби просто кратно збільшити величину 
на необхідну кількість резервуарів.

Орієнтовна річна потреба складає:
Дизельне пальне 5 700 000 тон;
Бензин автомобільний 1 600 000 тон;
Авіаційне пальне 240 000 тон.
Тобто, орієнтовна середньодобова потреба в на-

фтопродуктах складає 15 617+4 383+657 тон. Із 
урахуванням середньої густини нафтопродуктів 
0,8 т/м3 і заповненням резервуару на 90% для збе-
рігання такої кількості нафтопродуктів необхідно 
5 резервуарів РВС 5000 і один на 800 м3.

Для створення умовного 30 денного запасу 
нафтопродуктів необхідно мати парк із 155 ре-
зервуарів РВС 5000 або організувати дієву і на-
дійну логістичну схему добового завантаження- 
розвантаження 6 зазначених вище резервуарів.

Найбільш дешевою є схема завантаження ре-
зервуарів продуктопроводом. Але його будівництво 
вимагає значних капіталовкладень і на сьогод-
нішній день така можливість не виглядає реаліс-
тичною.

Вибір транспорту.
Вибір найбільш оптимального підходу до ство-

рення моделі доставки нафтопродуктів передбачає 
оцінку переваг і недоліків таких ключових видів 
транспортування, як залізничний та автомобільний. 
У ході оцінки альтернатив варто врахувати такі ха-
рактеристики, як мобільність, швидкість, ємність, 
безпека, технологічні характеристики та вартість.

Залізничний транспорт. Одна залізнична 
цистерна розрахована на 60 тон нафтопродуктів. 
У залізничному составі може бути до 60 цистерн. 
Тобто, двома составами, сформованими із 80 
цистерн, можна перевезти обсяг одного резервуа-
ру РВС 5000, якщо він розташований окремо. Для 
перевезення добової потреби нафтопродуктів із 
резервуарного парку знадобиться 345 цистерн, які 
можуть бути сформовані у 6 залізничних составів.

Оренда одної залізничної цистерни складає 500 
грн/доба. Вартість купівлі одної залізничної цис-
терни б/в (14 000 євро* 40 грн) + 20% (ПДВ) = 
672 000 грн.

Автомобільний транспорт. Автотранспорт є 
більш мобільним ніж залізничний. Він дозволяє 
доставити вантаж у будь-яку точку швидше ніж 

залізничний. Автомобільні цистерни мають сис-
теми обліку нафтопродуктів і запобігання втрат 
при випаровуванні, насоси для завантаження- 
розвантаження. Але ємність автомобільного бен-
зовозу менша ніж залізничної цистерни і складає 
30 тон. Для перевезення об’єму одного РВС 5000 
їх знадобиться 150, а для перевезення добової по-
треби нафтопродуктів — біля 630. А ще автомо-
більний транспорт є суттєво дорожчим. Вартість 
одного бензовозу складає 75 000–105 000 євро. Вар-
тість перевезень по Україні 45 грн/км, за межами 
держави — 55 грн/км.

Вибір резервуарів для зберігання нафтопро-
дуктів.

Не менш важливим виміром розробки опти-
мального підходу до зберігання нафтопродуктів 
є вибір відповідного резервуару. Цей вибір має 
здійснюватися з урахуванням таких характерис-
тик, як ємність, зношеність, рівень логістики, вар-
тість (придбання/ремонту), матеріал виготовлення. 
Під час прийняття рішення варто зосередитись на 
порівнянні характеристик таких резервуарів, як 
розповсюджений і місткий РВС 5000 та резервуари 
меншого обсягу, перевагами яких є можливість 
їх більш ширшого територіального розподілу та 
наближення продукту до кінцевого споживача.

РВС 5000. Найбільш розповсюджений резервуар 
системи державного резерву України. На сьогод-
нішній день теоретична ємність резервуарного пар-
ку держрезерву здатна зберігати місячну потребу 
нафтопродуктів. Логістика також знаходиться на 
належному рівні.

До мінусів слід віднести крайню зношеність 
резервуарів та їх щільне розміщення на відкритих 
ділянках, що робить їх вкрай вразливими до ра-
кетних атак під час наявного воєнного конфлікту. 
Приблизні оціночні втрати при знищенні вмісту 
тільки одного РВС 5000 можуть сягати близько 
300 млн. грн.

Відновлення резервуарного парку держрезерву 
може відбуватися двома шляхами:
 – Виготовлення нових резервуарів. На сьогодніш-
ній день вартість одного резервуару, виготовлено-
го фірмою «Орієнт ЛТД» складає близько 13 млн. 
грн. Термін виготовлення декілька місяців.

 – Ремонт наявних суттєво зношених резервуа-
рів. Запропонована фірмою «Flexsol» вартість 
ремонту резервуарів за допомогою полімерних 
вкладишів перевищує 4 млн. грн.
Придбання резервуарів меншого об’єму. Резерву-

ари меншого об’єму можуть бути хаотично розподі-
лені по території всієї країни, що суттєво зменшує 
їх вразливість для можливих обстрілів і наближає 
створені запаси до кінцевого споживача нафтопро-
дуктів. Вони виготовляються з двох матеріалів.
 – Залізні — об’ємом до 100 тон. Їх вар-
тість непропорційно залежить від розмірів. 
30 тон — 305 000 грн, 60 тон — 540 000 грн, 
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100 тон — 689 000 грн. Тобто, щоб досягти 
ємності одного РВС 5000 треба придбати п’ят-
десят 100 тонних резервуарів, витративши 
34 450 000 грн., що майже втричі більше його 
вартості.

 – Полімерні — об’ємом до 300 тон. Вартість 
60 тон — 332 000 грн, 100 тон — 481 000 грн, 
300 тон — 1 132 000 грн. Ємність одного РВС 
5000 досягається 17 резервуарами загальною 
вартістю 19 244 000 грн.
Оригінальною ємністю для зберігання нафто-

продуктів можуть стати б/в залізничні цистер-
ни ємністю 60 тон, зняті з колісних пар. Їх вар-
тість 250 000 грн. Обсяги зберігання одного РВС 
5000 забезпечує 84 цистерни загальною вартістю 
21 000 000 грн. Це більше ніж у випадку полі-
мерних резервуарів, але цистерни можуть бути 
доставлені до місць зберігання залізницею, а лише 
потім зняті з колісних пар.

Визначення вартості та умов зберігання.
На цьому ключовому етапі пропонується оці-

нити вартість та умови зберігання у розрізі трьох 
основних альтернатив — зберігання на комбінатах 
системи державного резерву, співпраця з приват-
ними фірмами, та зберігання за кордоном (в кра-
їнах ЄС).

Альтернатива 1. Зберігання на підприємствах 
системи держрезерву.

Комбінати системи державного резервупропо-
нують найменшу вартість зберігання, близько 40 
грн в місяць за тону. Перевагами цього варіанту 
є розвинуті логістичні шляхи. Недоліками — зно-
шеність наявного обладнання, відсутність системи 
контролю та запобігання втрат.

Вартість зберігання має враховувати наступні 
елементи:

а) Ремонт старих резервуарів 
155*4 000 000 = 620 000 000 грн.

б) Монтаж нових резервуарів 
155*13 000 000 = 2 015 000 000 грн.

в) Використання полімерних резервуарів 
300 тон (в тому числі у підземних сховищах)

 17*155*1 132 000 = 2 982 820 000 грн.
Вартість зберігання місячного запасу становить:

20 657*30*40 = 24 788 400 грн/місяць.
Доставка залізничним транспортом:

ВЗ (витрати залізниці) + 10 330*1 000 = 
= ВЗ + 10 330 000 грн.

Альтернатива 2. Співпраця з приватними фір-
мами.

Провідні приватні фірмивідмовилися від запро-
понованої співпраці в рамках потенційної програ-
ми, аргументуючи це відсутністю в них вільних 
ємностей для зберігання. На сьогоднішній день 
основні приватні оператори ринку нафтопродуктів 
працюють за схемою «з коліс до колонки». Маючи 
розвинений власний парк бензовозів, вони завозять 
нафтопродукти з прикордонних країн (переважно 

із Польщі, де орендують хаби) у кількостях, необ-
хідних для роботи їх мереж АЗС. Запаси не ство-
рюють. Орієнтовна вартість зберігання незначних 
обсягів пального — 450 грн за тону в перший мі-
сяць, в подальшому — 350 грн за тону.

Відсутність ємностей для зберігання (за нео-
фіційними даними) унеможливлюють залучення 
приватних фірм для зберігання хоча б місячної 
потреби нафтопродуктів. Але розвинута логістика 
цілком закономірно обумовлює їм роль «резер-
вантів», які зберігають віртуальну добову норму 
нафтопродуктів із постійним її освіженням.

За цією концепцією треба мати в безпосередній 
досяжності обсяги точкового споживання (доба, 
три, тиждень) і можливості для їх вчасного по-
повнення. Збереження місячної норми стає не-
доречним і витрати саме на зберігання суттєво 
зменшуються.

У ході обчислення вартості варто керува-
тися наступними вихідними даними. При-
ймаючи добову потребу в нафтопродуктах за 
15 617 + 4 383 + 657 тон визначаємо, що для її 
кругообігу необхідно 690 бензовозів. Їх вартість 
становить 690*100 000*40 = 2 760 000 000 грн, що 
приблизно дорівнює вартості нових резервуарів 
системи державного резерву.

Вартість зберігання віртуальних добових запа-
сів становить:

30*(15 617 + 4 383 + 657)*450/30 =
= 9 295 650 грн/місяць.

Тобто, за 18 років ця сума досягне вартості ка-
піталовкладень на закупівлю нових резервуарів 
системи держрезерву.

Альтернатива 3. Зберігання за кордоном у кра-
їнах ЄС.

Зберігання за кордоном(без урахування розмит-
нення, сплати ПДВ, акцизу, страховки) становить 
орієнтовно 5 доларів за 1 тону в місяць. Отже, об-
слуговування об’єму одного РВС 5000 за рік буде 
практично дорівнювати його вартості.

Скоріш за все фізично зберігати за кордоном 
(в країнах ЄС) місячну норму нафтопродуктів та-
кож не має сенсу. Вона може бути віртуальною, 
з проплаченими наперед зобов’язаннями поста-
чальника, а фізично має зберігатися добова норма 
нафтопродуктів, яка в будь-який момент може 
бути поповнена. Також варто зважати на те, що 
паливо має свій термін придатності, тому зберіган-
ня значних об’ємів потребує великих витрат. Тому 
тут головне мати розвинену логістику, переважно 
залізничну.

Нафтопродукти можуть зберігатися на митно-
му складі з 6 резервуарів. У цьому випадку їх не 
треба розмитнювати, сплачувати ПДВ та акциз-
ний збір. Це дає можливість зберігати продукти 
з невеликим терміном придатності та постійно їх 
освіжувати в межах однієї митної території.

Вартість зберігання буде складати:
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(15 617 + 4 383 + 657)*5*40 = 
= 4 131 400 грн/місяць.

Доставка залізницею: 
ВЗ + 345*1 000 = 345 000 + ВЗ грн/доба.

10 350 000 + ВЗ грн/місяць.
Загально 
4 131 400 + 10 350 000 + ВЗ = 14 481 400 + 

+ ВЗ грн/місяць.
При забезпечені кругообігу з 690 залізнич-

них цистерн загальною вартістю 690*672 000 =  
= 463 680 000 грн, що менше капіталовкладень на 
резервуари чи бензовози + ВЗ (витрати залізниці), 
які також менші ніж в автомобільному транспорті.

Альтернатива 4. Використання фінансових 
деривативів.

Сучасні умови ринку включно з визначени-
ми ризиками та нестабільністю цінової ситуації 
в сфері нафтопродуктів актуалізують підходи, що 
спрямовані на забезпечення ефективного та еконо-
мічно обґрунтованого управління матеріальними 
резервами. Щодо оптимізації зберігання нафтопро-
дуктів у структурі державного матеріального ре-
зерву України, ефективним може постати рішення 
стосовно використання фінансових інструментів, 
зокрема укладання ф’ючерсних або форвардних 
контрактів.

Стратегічний підхід полягає у використанні фі-
нансових деривативів для надання державі мож-
ливості придбати нафтопродукти за фіксованою ці-
ною у майбутньому, що виключає ризик коливань 
цін на ринку. Домовленість про ф’ючерсний або 
форвардний контракт надає можливість державі 
уникнути необхідності здійснювати накопичен-
ня, що вимагатиме додаткових зайвих витрат на 
зберігання, та розвивати більш гнучку стратегію 
закупівель.

Одним із ключових елементів такого підходу є 
активне накопичення фінансових ресурсів, як най-
більш ліквідного ресурсу, що не потребує додатко-
вих зайвих витрат на зберігання, яке здійснюється 
у напрямі забезпечення фінансової стійкості для 
майбутніх операцій. Домовленості про фінансові 
інструменти стають основою стратегії управління 
резервом нафтопродуктів, дозволяючи при цьо-
му зберігати гнучкість і швидкість реагування на 
ринкові зміни.

Такий підхід до оптимізації зберігання нафто-
продуктів у державному матеріальному резерві 
спрямований на забезпечення ефективного та ра-
ціонального використання ресурсів, уникнення 
зайвих витрат і підвищення стійкості системи 
управління матеріальними активами країни.

Управління ризиками.
Отже, як було визначено в результаті прове-

дення аналізу, визначальним чинником в обран-
ні схеми зберігання стають безпека і логістика.
Забезпечення безпеки, в свою чергу, пов’язане із 
ефективністю підходів до управління ризиками. 
Зовнішні ризики пов’язані, насамперед, із коли-
ваннями у світових цінах на нафту, коливанням 
курсів валют, а також рядом інших глобальних 
факторів. З метою визначення сили зв’язку між 
середніми внутрішніми цінами на основні види 
палива в Україні — з одного боку, та середніми 
цінами на еталонні марки нафти, а також курсами 
євро та долара — з іншого, було проведено коре-
ляційний аналіз. Результати застосування цього 
методу наведено у Таблиці 1.

Виходячи з результатів проведеного кореляцій-
ного аналізу, можна відзначити, що значимі на 
рівні p< 0,05000 кореляції спостерігаються між се-
редніми цінами на усі основні види палива в Укра-
їні (бензин А-95 преміум, А-95, А-92 і дизельне 
паливо) та середніми цінами на еталонну марку 
нафти Brent. Сила зв’язку між цими показниками 
є помірною за шкалою Чедока. Значима та висока 
сила зв’язку спостерігається між середніми цінами 
на усі основні види палива в Україні та курсом 
євро. Окрім того, можна відзначити присутність 
значимої кореляції помірної сили між середніми 
цінами на еталонну марку WTI та середніми ці-
нами на бензин А-92 і дизельне паливо, а також 
між курсом долара та середніми цінами на бензин 
марок А-92, А-95 і дизельне паливо.

Таким чином, можна зробити висновок, що 
наразі на середні ціни на основні види палива 
в Україні найбільший вплив чинить курс євро, на 
другому місці — середні ціни на еталонну марку 
нафти Brent. Це можна пояснити тим, що на сьо-
годнішній день пальне в Україні не виробляється 
[9], а завозиться з Європи. Тому як курс євро, 
так і середні ціни на нафту в країнах Європи, 

Таблиця 1
Результати кореляційного аналізу між середніми внутрішніми цінами на основні види  

палива в Україні та середніми цінами на еталонні марки нафти і курсами євро та долара  
(за період із 04.09. 2023 р. по 31.10.2023 р.)

Brent WTI Urals $ Євро

А-95 преміум -0,334321 -0,262783 0,045914 -0,294029 -0,858126

А-95 -0,378203 -0,320174 -0,009551 -0,334651 -0,866786

А-92 -0,377634 -0,338062 -0,023843 -0,340857 -0,835556

Дизельне паливо -0,395002 -0,332747 -0,027873 -0,355419 -0,875501

Джерело: розраховано авторами на основі даних [8]
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чинять суттєвий вплив на середню вартість паль-
ного в Україні. У цьому контексті доцільно від-
мітити, що саме ціна на нафту марки Brent ви-
користовується як індекс для торгових нафтових 
угод в Європі. Ціна на марку WTI застосовується 
як індекс у Сполучених Штатах Америки, а ціна 
на Urals — при поставках із російської федерації. 
Як засвідчує проведений кореляційний аналіз, 
середні ціни на основні види палива в Україні не 
корелюють із цінами на останню еталонну марку.

Окрім сили зв’язку та його значимості, коре-
ляційний аналіз дозволив виявити, що взаємоза-
лежність між показниками є зворотною. Це оз-
начає, що при зростанні одного показника інший 
знижується. Наочно це можна представити із ви-
користанням графіку та побудови на ньому лінії 
тренду (Рис. 1).

На Рис. 1 для наочності побудовано лінії трен-
ду, які дозволяють чітко визначити, зростають 
чи знижуються значення наведених показників. 
Зауважимо, що тут зазначені лише показники, із 
якими середні ціни на основні види палива в Укра-
їні мають найтісніший зв’язок. Отже, як можна 
наглядно відзначити, курс євро знижується, як 
і ціни на нафту марки Brent. При цьому ціни на 
усі основні види палива в Україні зростають.

Внутрішньою причиною зростання цін є, насам-
перед, повернення довоєнних податків на пальне, 

яке відбувалося у два етапи — другий відбувся 
1 липня відповідно до Закону України «Про вне-
сення змін до розділу XX «Перехідні положен-
ня» Податкового кодексу України щодо ставок 
акцизного податку на період дії правового режиму 
воєнного, надзвичайного стану» [10]. Серед інших 
ключових чинників експертами відзначаються, 
вартість нафти в Європейському Союзі та курси 
валют. Окрім того, варто брати до уваги націнку 
торгових мереж[11]. На ціноутворення на ринку 
нафтопродуктів впливає також і ряд інших фак-
торів, зокрема, невизначеність в умовах воєнного 
стану та пов’язані із цим ризики тощо.

Проведений аналіз дозволяє засвідчити, що ос-
новними зовнішніми джерелами ризиків для рин-
ку нафтопродуктів в Україні є коливання цін на 
нафту в Європі та коливання курсів валют, зокре-
ма, євро. Внутрішня ситуація на ринку знаходить-
ся під суттєвим впливом змін у податковому зако-
нодавстві, воєнного стану та ін. Окрім того, варто 
відзначити логістичні проблеми та затримки під 
час проходження митниці. Окремо слід зауважити 
ризики, що стосуються формування запасів нафти 
і можуть спричинити значні збитки. У числі таких 
ризиків слід відзначити відволікання великого 
обсягу коштів з метою формування запасів нафти 
та нафтопродуктів на випадок різкого зростання 
цін, а також присутність занадто великих запасів, 

Рис. 1. Динаміка цін на основні види палива в Україні, нафту марки Brent та курсу євро
Джерело: побудовано авторами за даними [8]
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Польща
• Заходи «легкого» рівня: передбачають реалізацію інформаційних кампаній,
наприклад, таких, що розкривають необхідність та заохочують екологічне водіння
або користування громадським транспортом замість поїздок на власному
автотранспортному засобі.

• Обов’язкові заходи: прописані у законодавчих документах і передбачають
застосування обмежень в обсягу торгівлі нафтопродуктами (як для продавців, так
і для покупців) та зміни у розкладі роботи автозаправних станцій, про що мають
попереджати засоби масової інформації.

• Заходи обмеження попиту на рівні місцевих органів влади.
Угорщина

• Заходи слабкого впливу: мають термін виконання, що дорівнює декілька днів, та
можуть послужити для зниження попиту на 2-4%. До таких заходів належать:
публічне заохочення до зниження споживання нафтопродуктів, відмова від
застосування автотранспортних засобів для переміщення на невеликі відстані,
зміна температурного режиму у державних установах, прохання, адресовані
населенню щодо зменшення температури у житлових помешканнях.

• Заходи середнього впливу: термін виконання складає 1-2 тижні, а скорочення
споживання доходить до 4–8 %. Такі заходи містять: використання обмежень
швидкісного режиму для автомобільного транспорту, заборону водити автомобіль
один день на тиждень або напротязі вихідних, обмеження користування
автомобільним транспортом з непарними/парними реєстраційними номерами,
застосування обмежень на придбання палива на автомобільних заправках.

• Заходи значного впливу: мають термін виконання, що становить від двох до
чотирьох місяців; вплив не визначений.

Словаччина
• обмеження швидкості для автомобільних засобів;
• заборона або обмеження користування визначених категорій автомобільних
засобів/двигунів;

• зміна у режимі роботи автозаправних станцій;
• обмеження або заборона продажу нафти та нафтопродуктів;
• застосування регуляторних заходів до постачальників нафти та нафтопродуктів;
• тимчасове обмеження або заборона на експорт нафти та нафтопродуктів

Чехія
• зниження ліміту швидкості для транспортних засобів на дорогах загального
користування;

• заборона або обмеження у користуванні окремими видами, категоріями та
класами автотранспорту у визначені дні, з певною метою;

• заборона чи обмеження у користуванні автівками з непарними/парними
реєстраційними номерами у визначені дні;

• обмеження, що стосуються дизпалива на залізничному транспорті;
• обмеження руху комерційного авіатранспорту;
• зміни у режимі роботи автозаправних станцій та заборона на реалізацію палива у
каністриконтейнери;

• регуляторні заходи стосовно постачання нафти та нафтопродуктів для ключових
постачальників;

• нормування;
• тимчасова заборона або обмеження експорту сирої нафти та нафтопродуктів.

що може призвести до зниження прибутковості від 
переробки та реалізації у випадку падіння цін. Та-
кож можна зауважити можливість виникнення де-
фіциту через раптове зростання цін, що спричиняє 
брак коштів в учасників ринку нафтопродуктів на 
покупку необхідного обсягу ресурсів [12, с. 20].

Міжнародний досвід.
У цілях оптимізації підходів до зберігання на-

фтопродуктів корисним є дослідження закордонного 
досвіду у цій сфері. Особливої уваги варте вивчення 
шляхів, що застосовувались у ході трансформації 
енергетичної системи країнами, які є найближчими 
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сусідами України та вже пройшли шлях від по-
стсоціалістичних до розвинених країн. До таких 
країн належать Польща, Угорщина, Словаччина та 
Чехія. Зазначені країни є членами Міжнародного 
Енергетичного Агентства (МЕА) та відповідають 
вимогам Євросоюзу стосовно накопичення запасів 
нафтопродуктів. МЕА було засноване у відповідь 
на кризи постачання, зумовлені політичними фак-
торами, а основоположним документом для орга-
нізації виступає Угода про міжнародну програму 
розвитку енергетики (МПРЕ). У зазначеному до-
кументі визначено основні шляхи протидії кризам 
постачання, зокрема реалізація запасів на ринку, 
стримування попиту, використання альтернативних 
видів палива та посилення видобутку в межах кра-
їни. Ключовими моделями функціонування запасів 
нафти і нафтопродуктів у країнах МЕА є створення 
промислових запасів (нафтопереробними компані-
ями), створення публічних запасів (урядових, що 
фінансуються державою, та запасів агентства, яке 
контролює уряд, проте резерви створюються як дер-
жавою, так і компаніями), застосування змішаної 
моделі. Зазначені моделі застосовуються вказаними 
вище країнами Євросоюзу із урахуванням потреб 
та особливостей економіки та енергетичних систем 
країн у різних поєднаннях [13, с. 30].

Особливу увагу Польща, Угорщина, Словаччи-
на та Чехія приділяють такому напряму протидії 
кризам постачання, як скорочення споживання на-
фти та нафтопродуктів та стримування попиту на 
ці види ресурсів. На Рис. 2 зауважено конкретні 
заходи, що застосовуються цими країнами з метою 
стримування попиту.

Особливо доцільним використання заходів щодо 
обмеження споживання нафтопродуктів є тоді, 
коли такі напрями, як розвиток альтернативних 
джерел палива або розширення видобутку в ме-
жах країни є обмеженими або недоступними. Під 
час воєнного стану в Україні окремі із зазначе-
них вище заходів застосовувалися для обмеження 
споживання нафтопродуктів у особливо критичні 
періоди, коли дефіцит палива постав особливо го-
стро. Не менш важливим за таких умов є визна-
чення оптимальних підходів до утворення резервів 
нафтопродуктів, забезпечення належного рівня їх 
безпеки та логістики. Державний матеріальний 
резерв відіграє чільну роль у цьому процесі, адже, 
як свідчить досвід європейських країн, більшість 

із них застосовують публічну модель запасів. Ця 
модель є характерною для Чехії, Словаччини, 
Угорщини, і лише Польща використовує зміша-
ну модель. В Чехії публічна модель є державною, 
у Словаччині та Угорщині функціонують агент-
ства, що також підконтрольні державі.

Висновки. Сучасний глобальний енергетичний 
ландшафт піддається впливу чималої кількості 
внутрішніх і зовнішніх факторів, що мають бути 
враховані під час вибору оптимальних підходів до 
зберігання нафтопродуктів. Так, проведений аналіз 
переваг, недоліків та особливостей за визначеними 
варіантами зберігання дозволяє заключити, що збе-
рігання на комбінатах системи держрезерву вимагає 
найменшої вартості, однак слід враховувати такі 
проблеми цього варіанту, як зношеність наявного 
обладнання і недоліки системи контролю якості 
та витрат. Приватні оператори вітчизняного ринку 
нафтопродуктів, в свою чергу, віддають перевагу 
інноваційним рішенням («з коліс до колонки»), які 
не передбачають створення великих запасів та їх 
зберігання. Зберігання за кордоном (в країнах ЄС) 
потребує великих витрат і розвиненої логістичної 
системи, тому в разі вибору цього варіанту необ-
хідно з особливою увагою визначити усі «за» та 
«проти», різницю у вартості, логістичну стратегію 
та інші супутні аспекти.

Підсумовуючи зазначене, можна стверджува-
ти, що вибір оптимального підходу до зберігання 
нафтопродуктів не може бути однозначним або 
остаточним, він має враховувати особливості та 
можливості конкретного підприємства, зокрема 
відносно логістики та безпеки. Окрім того, перед 
прийняттям рішення варто врахувати поточний 
стан і тенденції енергетичної галузі, економіки, 
коливання цін, взаємозв’язки між підприємства-
ми — у тому числі закордонними — та інші фак-
тори. Також, важливу роль відіграє вибір підходів 
та інструментів з управління ризиками (зокре-
ма, хеджування). На державному рівні необхідно 
особливу увагу приділити вибору оптимального 
підходу до утворення резервів нафтопродуктів, 
для чого корисним є дослідження закордонного 
досвіду. Особливо ефективно система створення 
резервів функціонуватиме у поєднанні із заходами 
стосовно зниження попиту на нафту та нафтопро-
дукти, що дозволить стабілізувати національний 
ринок нафтопродуктів.
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ПРОЦЕС ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ В СФЕРІ  
ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В ГАЛУЗІ ОСВІТИ  

ПІД ЧАС ДІЇ ВОЄННОГО СТАНУ

THE PROCESS OF DECISION-MAKING IN THE SPHERE  
OF PUBLIC ADMINISTRATION IN THE FIELD OF EDUCATION  

DURING THE EFFECT OF MARTIAL STATE

Анотація. Вступ. В даній статті розглядається процес прийняття рішень в сфері публічного управління в галузі освіти 
під час дії воєнного стану. Воєнний конфлікт породжує низку критичних викликів для системи освіти та безпеки насе-
лення, тому в статті акцентується увага на потребі розробки та впровадження ефективних механізмів управління та 
прийняття рішень, які здатні швидко та результативно реагувати на динамічні зміни у воєнному середовищі, забезпе-
чуючи високий рівень безпеки та дотримання основних демократичних цінностей і прав людини. Також висвітлюються 
різні аспекти цієї проблеми, зокрема, безпеки студентів та педагогічного персоналу, адаптацію навчального процесу до 
умов воєнного стану, психологічну підтримку учасників освітнього процесу, співпрацю з міжнародними гуманітарними 
організаціями та громадою, а також планування відновлення освітньої системи після закінчення конфлікту. Відобра-
жено важливість прийняття обґрунтованих рішень, використання стратегій та методів, спрямованих на забезпечення 
доступності, якості і неперервності освіти в умовах воєнного стану.

Мета. Метою роботи є обґрунтування процесу прийняття рішень в сфері публічного управління, зокрема в галузі 
освіти, під час дії воєнного стану та розробка ефективних механізмів управління для забезпечення якості, доступності та 
неперервності освіти в умовах кризових ситуацій.
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Матеріали і  методи. Матеріалами дослідження є: 1)  нормативно- правове забезпечення щодо правового режиму 
воєнного стану; 2)  праці вітчизняних авторів, що провадять свої науково- практичні дослідження в  сфері публічного 
управління в галузі освіти. В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного 
узагальнення та групування (для аналізу механізмів та процедур, які використовуються при прийнятті рішень в галузі 
освіти під час воєнного стану.); формалізації, аналізу та синтезу (для побудови основних етапів процесів прийняття 
рішень в сфері публічного управління в галузі освіти під час дії воєнного стану); логічного узагальнення результатів 
(формулювання висновків).

Результати. Розроблений ефективних механізмів управління та прийняття рішень в умовах воєнного стану в галузі 
освіти, який вимагає комплексного підходу та урахування особливостей ситуації.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на наступних напрямках: роз-
виток стратегій взаємодії з міжнародними гуманітарними організаціями та аналіз психологічних наслідків воєнного 
стану на учнів і вчителів. Дослідження в цих напрямках можуть бути використані для подальшого прийняття рішень 
у сфері освіти в умовах воєнного стану, зокрема, для розробки політик, програм і впровадження стратегій співпраці та 
психологічної підтримки.

Ключові слова: публічне управління, процес прийняття рішень, стратегія, освіта, освітній процес, державні та місцеві 
органи.

Summary. Introduction. This article examines the decision- making process in the field of public administration in the field of 
education during martial law. The military conflict poses a number of critical challenges for the education system and the security 
of the population, so the article focuses on the need to develop and implement effective management and decision- making mech-
anisms that can respond quickly and effectively to dynamic changes in the military environment, ensuring a high level of security 
and respect for fundamental democratic values and human rights. It also highlights various aspects of this problem, including 
the safety of students and teaching staff, adaptation of the educational process to martial law, psychological support for par-
ticipants in the educational process, cooperation with international humanitarian organizations and the community, as well as 
planning for the restoration of the educational system after the end of the conflict. The importance of making informed decisions, 
using strategies and methods aimed at ensuring accessibility, quality and continuity of education under martial law is reflected.

Purpose. The purpose of the study is to substantiate the decision- making process in the field of public administration, in 
particular in the field of education, during martial law and to develop effective management mechanisms to ensure the quality, 
accessibility and continuity of education in crisis situations.

Materials and methods. The research materials are: 1)  regulatory and legal support for the legal regime of martial law; 
2) works of domestic authors conducting their scientific and practical research in the field of public administration in the field 
of education. In the course of the study, the following scientific methods were used: theoretical generalization and grouping 
(to analyze the mechanisms and procedures used in decision- making in the field of education during martial law); formalization, 
analysis and synthesis (to build the main stage of decision- making processes in the field of public administration in the field of 
education during martial law); logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results. Effective mechanisms for management and decision- making under martial law in the field of education have been 
developed, which requires an integrated approach and consideration of the specifics of the situation.

Discussion. It is proposed that further research should focus on the following areas: development of strategies for cooper-
ation with international humanitarian organizations and analysis of the psychological effects of martial law on students and 
teachers. Research in these areas can be used for further decision- making in the field of education under martial law, in partic-
ular for the development of policies, programmers and the implementation of cooperation and psychological support strategies.

Key words: public administration, decision- making process, strategy, education, educational process, state and local au-
thorities.

Постановка проблеми. Прийняття та реалізація 
управлінських рішень в органах державної 

влади в умовах воєнного стану має певні характерні 
особливості та механізми щодо розвитку. Правові 
засади здійснення управлінських функцій органами 
державної влади в умовах війни визначені в Законі 
України «Про правовий режим воєнного стану» [1].

Воєнний стан вимагає негайних, чітких та ефек-
тивних управлінських рішень, що можуть мати да-
лекосяжні наслідки для безпеки країни, добробуту 
населення та стабільності соціально- економічної 
системи. Основна проблема полягає у розробці та 
імплементації таких механізмів прийняття рішень, 

які були б здатні ефективно реагувати на швидко-
змінні умови, забезпечуючи при цьому високий 
рівень безпеки, мінімізуючи ризики для цивільно-
го населення та зберігаючи основні демократичні 
цінності і права людини. У сучасному контексті 
воєнних конфліктів та політичної нестабільності, 
публічне управління в сфері освіти зіштовхується 
з низкою непередбачуваних викликів, які потре-
бують розробки та впровадження нових стратегій 
прийняття рішень. Основною проблемою є визна-
чення ефективних підходів до забезпечення непе-
рервності та якості освітнього процесу в умовах, 
що динамічно змінюються та характеризуються 



36

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

та національна безпека» // № 1 (42), 2024

високим рівнем невизначеності. Дана проблема охо-
плює широкий спектр аспектів, від логістичних та 
інфраструктурних викликів до питань психологіч-
ної підтримки учнів та вчителів, а також забезпе-
чення рівного доступу до освіти для всіх категорій 
населення. Вирішення цієї проблеми передбачає не 
тільки розробку ефективних механізмів прийняття 
рішень та управління кризами, але й аналіз потен-
ційних етичних та моральних дилем, що можуть 
виникати при ухваленні рішень у воєнний час. 
Такий комплексний підхід вимагає врахування 
широкого спектру факторів, включаючи політичні, 
соціальні, правові та міжнародні аспекти.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зміни 
в освітній системі, викликані війною в Україні, 
подеколи ставали об’єктом дослідницької уваги ще 
до повномасштабного вторгнення російських військ 
на територію України — тобто з 2014 року, коли 
були захоплені регіони Східної України та Крим-
ський півострів. Ще з часів гібридної війни, тобто 
до 24 лютого 2022 року, вплив на освіту був, зро-
зуміло, абсолютно деструктивним. Заклади освіти, 
що опинилися на захопленій окупантами території, 
змушені були переїхати [14]. Актуальні проблеми 
функціонування системи вищої освіти в умовах 
воєнного стану після повномасштабного вторгнення 
росії на територію України є предметом наукових 
пошуків теоретиків і практиків, зокрема різні ас-
пекти цієї багатогранної проблеми досліджують 
Білоус А. [2], Безлюдна В. [8], Борщевський В. [3], 
Гончар Н. [5], Курапов А. [8], Кричківська О. [5], 
Муранова Н. [7], Павленко В. [8], Хренова В. [5], 
Шевченко В. [14], Шемелинець І. [15], Шкарлет С. 
[13] та інші. Але публічне управління в умовах 
війни є абсолютно новою темою для вітчизняної 
науки і потребує подальшої розробки.

Постановка завдання. Метою роботи є обґрун-
тування процесу прийняття рішень в сфері пу-
блічного управління, зокрема в галузі освіти, під 
час дії воєнного стану та розробка ефективних 
механізмів управління та прийняття рішень для 
забезпечення якості, доступності та неперервності 
освіти в умовах кризових ситуацій.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) нормативно- правове забезпечення щодо право-
вого режиму воєнного стану; 2) праці вітчизняних 
авторів, що провадять свої науково- практичні до-
слідження в сфері публічного управління в галузі 
освіти. В процесі здійснення дослідження було 
використано наступні наукові методи: теоретич-
ного узагальнення та групування (для аналізу ме-
ханізмів та процедур, які використовуються при 
прийнятті рішень в галузі освіти під час воєнного 
стану.); формалізації, аналізу та синтезу (для по-
будови основних етапів процесів прийняття рішень 
в сфері публічного управління в галузі освіти під 
час дії воєнного стану); логічного узагальнення 
результатів (формулювання висновків).

Виклад основного матеріалу. Умови воєнного 
стану в Україні призвели до глибоких змін у сфе-
рі освіти на всіх рівнях управління, включаючи 
державний, регіональний, локальний та рівень 
закладів освіти. Сучасна реальність вимагає пе-
реосмислення та перетворення управлінських 
процесів, функцій, структур та ролі управлінців. 
Основними викликами у сфері освіти стали необ-
хідність проводити зміни одночасно, на загальному 
рівні та з максимальною швидкістю. Під час війни 
деякі функції управління освітою втрачають свою 
пріоритетність, стають неактуальними або мають 
нечіткий характер. З іншого боку, виникають нові 
аспекти функцій та навіть цілком нові завдання 
для органів управління освітою, які не передбаче-
ні у посадових інструкціях та виходять за рамки 
компетентності освітніх управлінців, але стають 
надзвичайно важливими під час воєнного конфлік-
ту. Слід підкреслити, що саме під час військових 
дій в Україні активізується співпраця та взаємо-
допомога між органами управління освітою різних 
регіонів, яка проявляється як на адміністратив-
ному рівні, так і на рівні освітніх закладів. Дана 
спільна робота має на меті забезпечення надан-
ня якісних освітніх послуг учасникам освітнього 
процесу в умовах війни. Важливо, щоб інститути 
публічної служби діяли з урахуванням потреб та 
особливостей місцевих громад і регіонів, що від-
повідає принципу децентралізації. Вони повинні 
сприяти розвитку місцевих освітніх ініціатив та 
враховувати конкретні виклики і можливості різ-
них регіонів. Ефективне самоврядування в інсти-
тутах публічної служби означає створення меха-
нізмів для прозорого і відповідального управління 
освітніми ресурсами та прийняття рішень на рівні 
спільноти. Дотримання європейських стандартів 
в освіті є важливим кроком для створення якісної 
освітньої системи, яка гарантує високу якість нав-
чання і захист прав учасників освітнього процесу.

Зокрема, ці стандарти встановлюють вимоги до 
програм навчання, якості викладачів, доступності 
освіти для всіх верств населення та багато інших 
аспектів освітнього процесу. Їх дотримання та-
кож передбачає забезпечення етичних стандартів 
в освіті, що включає в себе відповідальність вчи-
телів і адміністрації перед учнями та їх батьками. 
Такий підхід сприяє вдосконаленню освіти, забез-
печує відкритість і прозорість в системі освіти, та 
підвищує рівень впевненості учасників освітнього 
процесу. Більш того, він допомагає підвищити 
конкурентоспроможність системи освіти на між-
народному рівні та підготувати молоде покоління 
до викликів сучасного світу.

Гарантування права на освіту в умовах війни 
вимагає спільних зусиль різних суб’єктів влади та 
громадянського суспільства. По-перше, держава 
має взяти на себе відповідальність за створення 
інфраструктури, яка б забезпечувала безпеку та 
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доступність освітніх закладів для всіх, включа-
ючи в себе заходи для забезпечення безпеки під 
час навчання, розміщення дітей та молоді у без-
печних місцях, та забезпечення необхідних на-
вчальних матеріалів. З іншого боку, громадянське 
суспільство грає ключову роль у впровадженні та 
підтримці освітніх ініціатив. Волонтерські органі-
зації, педагоги, батьки та інші зацікавлені сторони 
можуть активно сприяти створенню навчальних 
програм, організації навчальних заходів та пси-
хологічної підтримки для учнів та студентів, які 
пережили воєнні події.

Для забезпечення права на освіту в умовах 
війни також необхідно розвивати міжнародну 
співпрацю та залучати підтримку міжнародних 
організацій та партнерів, включаючи фінансову 
допомогу, постачання навчального обладнання та 
консультації з питань надання освітніх послуг. 
Важливо також пам’ятати про інклюзивний підхід 
до освіти, який передбачає доступ до навчання для 
всіх, включаючи дітей з особливими потребами та 
вразливі групи населення. У виснажливих умовах 
війни гарантування права на освіту може виявити-
ся складною задачею, але вона є необхідною для 
майбутнього України. Спільні зусилля держави, 
суспільства та міжнародних партнерів допомо-
жуть зберегти та зміцнити основи освіти в цей 
важливий період і підготувати нове покоління для 
будівництва миру та процвітання.

Важливу роль в прийнятті та виконанні рішень 
щодо забезпечення освіти в умовах воєнного стану 
відіграє публічне управління. Система публічного 
управління включає в себе державні та місцеві ор-
гани, а також громадські структури, які спільно 
працюють для забезпечення безпеки, доступності 
та якості освіти. Державні органи відповідають за 
розробку та впровадження політики в сфері освіти 
в умовах воєнного конфлікту, виділення фінансових 
ресурсів та регулювання освітнього процесу. Місцеві 
органи влади забезпечують практичне впроваджен-
ня цих рішень на місцевому рівні, координацію дій 
в навчальних закладах та місцях дислокації [4].

Громадські організації та інші представники 
громадського суспільства можуть впливати на при-
йняття рішень, надавати підтримку та наголошува-
ти на важливості освіти в умовах конфлікту. Вони 
також можуть слугувати каналами зв’язку між 
громадою та владою, допомагаючи виявити потре-
би та пропозиції стосовно освітнього процесу [4].

Центральним органом державного управлін-
ня системою освіти є Міністерство освіти і науки 
України, яке розробляє організаційний та право-
вий механізми функціонування освіти та аналізує 
її стан, прогнозує розвиток освіти відповідно до по-
треб суспільства, держави; розробляє нормативно- 
правову основу функціонування системи освіти, 
здійснює експертизу проєктів загальнодержавних, 
відомчих, інших рішень і програм, що стосуються 

освіти і науки, готує проєкти законодавчих актів 
та урядових рішень; розробляє пропозиції щодо 
переліку спеціальностей, кваліфікацій, вчених 
звань та наукових ступенів. Акти Міністерства 
освіти і науки України, прийняті в межах його 
повноважень, є обов’язковими для міністерств 
і відомств, яким підпорядковані заклади освіти, 
місцевих органів державної виконавчої влади та 
органів місцевого самоврядування, закладів освіти 
незалежно від форм власності.

Для ефективного прийняття рішень у сфері 
освіти в умовах воєнного стану розглянемо деякі 
стратегії та методи, які можуть бути використані.

По-перше, розробка планів надзвичайних ситу-
ацій є важливим заходом запобігання негативним 
наслідкам. Навчальні заклади освіти повинні мати 
готові плани, які передбачають можливі наслідки 
конфлікту та шляхи їх подолання, зокрема плани 
евакуації, створення безпечних зон для навчання 
та захисту від небезпеки.

Для забезпечення безпеки важливо прово-
дити тренінги та навчати учасників освітнього 
процесу діяти в екстрених ситуаціях. Співпраця 
з правоохоронними органами та рятувальними 
службами може допомогти створити систему без-
пеки в навчальних закладах. Співпраця та об’єд-
нання зусиль між різними суб’єктами влади та 
громадським суспільством є ключовим елементом 
ефективного прийняття рішень. Обмін ресурсами, 
інформацією та досвідом дозволяє ефективніше 
вирішувати проблеми та забезпечувати доступну 
освіту для всіх.

Для прийняття інформованих рішень важливо 
мати доступ до актуальної інформації. Державні та 
місцеві влади, а також освітні організації повинні 
забезпечити швидкий та надійний обмін інформа-
цією щодо ситуації в регіоні та можливих загроз. 
Підтримка психологічного стану учнів, студентів та 
педагогічного персоналу також має важливе значен-
ня. Важливо розробити програми психологічної під-
тримки та надати необхідну психологічну допомогу 
для тих, хто пережив воєнні події. Фінансова під-
тримка є необхідною для забезпечення нормального 
функціонування освітніх закладів. Держава, міжна-
родні організації та громадські ініціативи можуть 
надавати фінансову допомогу для забезпечення до-
ступності та якості освіти. Залучення учасників 
освітнього процесу, включаючи учнів, студентів, 
вчителів та батьків, також має важливе значення. 
Слухати їхні думки та потреби допомагає прийма-
ти більш обґрунтовані рішення та забезпечувати 
їхню активну участь у процесі освіти. Алгоритмічна 
послідовність кроків у цьому процесі передбачає 
виконання таких послідовних дій (Табл. 1).

Розробка ефективних механізмів управління 
та прийняття рішень в умовах воєнного стану 
в галузі освіти вимагає комплексного підходу 
та урахування особливостей ситуації. На нашу 
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думку, основними кроками для створення таких 
механізмів є: створення кризового центру управ-
ління освітою, аналіз ситуації та стратегічне пла-
нування, залучення стейкхолдерів та міжнародних 
партнерів, планування і розробка політик, система 
моніторингу та оцінки, гнучкість та адаптація, 
психологічна підтримка та соціальна реабіліта-
ція, звітність та відкритість, постійне навчання 
та розвиток персоналу. Зокрема, ці механізми до-
поможуть створити систему управління освітою, 
яка буде готовою до ефективного реагування на 
виклики воєнного стану та забезпечення надання 
якісної освіти для учнів у таких умовах.

Конкретні прийняті рішення в управлінні 
освітою під час воєнного стану будуть залежати 
від конкретної ситуації, обставин і стратегії, які 
визначаються компетентними органами. Однак 
деякі типові рішення та заходи, які можуть бути 
прийняті, включають:

Евакуація учнів та педагогічного персоналу, 
створення тимчасових навчальних закладів (ор-
ганізація тимчасових шкіл, навчальних пунктів 
або онлайн- освіти для забезпечення продовження 
навчання учнів у безпечних умовах), забезпечен-
ня безпеки та інфраструктури, розробка кризо-
вих планів, психологічна підтримка, адаптація 

навчальних програм тощо. Саме прийняття цих 
рішень може бути прийняті в різних комбінаціях 
залежно від конкретних обставин та потреб управ-
ління освітою в умовах воєнного стану.

Висновки. Отже, публічне управління визначає, 
як ефективно і координовано вирішуються завдан-
ня забезпечення освіти в умовах воєнного стану, 
і включає в себе дії та рішення на різних рівнях 
влади та взаємодію з громадським суспільством. 
Ефективне прийняття рішень в освітній сфері 
вимагає спільних зусиль, забезпечуючи безпеку, 
доступність та якість освіти для всіх громадян. 
Справжнє об’єднання зусиль держави, громадського 
суспільства та міжнародних партнерів допоможе 
зберегти основи освіти в цей непростий період та 
підготувати нове покоління.

В подальших наукових дослідженнях пропону-
ється зосередити увагу на наступних напрямках: 
розвиток стратегій взаємодії з міжнародними гу-
манітарними організаціями та аналіз психологіч-
них наслідків воєнного стану на учнів і вчителів. 
Дослідження в цих напрямках можуть бути вико-
ристані для подальшого прийняття рішень у сфері 
освіти в умовах конфлікту, зокрема, для розробки 
політик, програм і впровадження стратегій співп-
раці та психологічної підтримки.

Таблиця 1
Основні етапи процесу прийняття рішень в сфері публічного управління  

в галузі освіти під час дії воєнного стану

Аналіз ситуації Оцінка поточної ситуації в освітній галузі під час воєнного стану, розгляд загроз, 
вимог безпеки та потреби населення.

Збір інформації Збір інформації про стан освіти, кількість шкіл, вчителів, учнів, ресурсів, об-
ладнання, що доступні в умовах воєнного стану. Встановлюються пріоритети для 
освітніх програм та ініціатив

Розробка стратегії Розробити стратегію ведення освіти під час воєнного стану, включити в неї 
плани забезпечення безпеки, планування ресурсів, підготовку кадрів, створення 
освітніх програм.

Залучення стейкхолдерів У процес прийняття рішень включати різні групи стейкхолдерів, такі як батьки, 
вчителі, громадські організації, щоб забезпечити широкий погляд на справу.

Виконання рішення Реалізувати прийняте рішення з врахуванням всіх відповідних процедур і ме-
ханізмів.

Моніторинг і оцінка Встановити систему моніторингу та оцінки, щоб відстежувати результати та 
вносити корективи в роботу.

Постійне управління кризо-
вою ситуацією

Відстежувати динаміку конфлікту та інших подій, які можуть впливати на 
освітній процес.

Звітність і комунікація Повідомляти громадськість і стейкхолдерів про хід роботи та досягнуті результати.

Адаптація Адаптація навчальних закладів до надзвичайних обставин, зокрема, евакуацію, 
організацію тимчасових укриттів, зміну навчальних програм і методів навчання.

Плани відновлення Попередньо розробити плани відновлення освітньої системи після закінчення 
воєнного стану, щоб якнайшвидше відновити нормальний навчальний процес.

Джерело: розробка авторів
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провської академії неперервної освіти. 2022. № 1(2). С. 48–54. URL: https://visnuk.dano.dp.ua/index.php/pma/
article/download/36/44 (дата звернення: 05.01.2024).

5. Кричківська О. В., Хренова В. В., Гончар Н. П. Інклюзивне навчання в умовах воєнного стану. Наука і тех-
ніка сьогодні. 2022. № 6(6). С. 188–197. URL: http://perspectives.pp.ua/index.php/nts/article/view/1839/1837 
(дата звернення: 05.01.2024).

6. Долженков О. Управління закладом загальної середньої освіти на засадах системного підходу. Інноваційна 
педагогіка. 2018. Вип. 7, Т. 2. С. 143–148. URL: http://www.innovpedagogy.od.ua/archives/2018/7/part_2/32.pdf 
(дата звернення: 05.01.2024).

7. Кириченко М., Муранова Н. Освітньо- науковий фронт університету в умовах війни: нові виклики та реалії. 
Публічне управління та адміністрування в умовах війни і в поствоєнний період в Україні: матеріали Всеукр. 
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РОЛЬ МАЛОГО ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ  
У ФОРМУВАННІ ЕКОНОМІЧНОГО ПОТЕНЦІАЛУ  

ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД НА ЗАСАДАХ  
СТАЛОГО РОЗВИТКУ

THE ROLE OF SMALL AND MEDIUM-SIZED  
BUSINESSES IN FORMING THE ECONOMIC POTENTIAL  

OF TERRITORIAL COMMUNITIES ON THE BASIS  
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Анотація. У 2022 р. загальна кількість діючих суб’єктів малого та середнього підприємництва в Україні становила 
1,73 млн. од. або 99,9% від загальної кількості в країні, включаючи 1,47 млн. фізичних осіб-підприємців. Обсяг реалізо-
ваної ними продукції (товарів, послуг) становив 7 095,6 млрд. грн або 63,8%. Чисельність зайнятих та найманих праців-
ників у малих та середніх підприємствах налічувала по 4,0 млн. осіб або 74% від загальної їх кількості на усіх підпри-
ємствах. Це свідчить про те, що малий та середній бізнес відіграє ключову роль у формуванні економічного потенціалу 
територіальних громад. Від ефективності його функціонування залежать обсяги виробництва та реалізації продукції 
(товарів, послуг), рівень зайнятості населення, створення нових робочих місць, будівництво та модернізація виробничої 
й соціальної інфраструктури, обсяги сплати податків до місцевих бюджетів, реалізація інноваційних, соціальних та еко-
логічних проєктів тощо.

Діяльність суб’єктів господарювання має зосереджуватися на раціональному поєднанні економічного інтересу, соці-
ального відповідального бізнесу та раціонального природокористування. Для виконання визначених завдань з досяг-
нення Цілей сталого розвитку на місцевому рівні органи публічної влади повинні залучати суб’єктів підприємництва та 
громадськості до співпраці з територіальною громадою на основі використання комплексного підходу до прийняття 
публічно- управлінських рішень. Налагодження співробітництва між суб’єктами публічного управління з дотриманням 
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принципів партнерства, довіри, відповідальності, інформаційної відкритості та звітності сприятиме малому та серед-
ньому бізнесу ефективно використовувати різні інструменти забезпечення сталого розвитку територій, що дозволить 
сформувати міцний економічний потенціал територіальних громад на довгострокову перспективу.

Ключові слова: публічне управління, суб’єкти підприємництва, малий та середній бізнес, територіальна громада, 
місцевий економічний розвиток, економічний потенціал, інструменти сталого розвитку територій, комплексний підхід, 
співробітництво, інновації.

Summary. In 2022, the total number of active small and medium- sized enterprises in Ukraine was 1.73 million units or 99.9% 
of the total number in the state, including 1.47 million individual entrepreneurs. The volume of products (goods, services) sold 
by them amounted to UAH 7,095.6 billion or 63.8%. The number of employed and hired workers in small and medium- sized 
enterprises was 4.0 million people each or 74% of their total number in all enterprises. This shows that small and medium- sized 
businesses play a key role in forming the economic potential of territorial communities. The volume of production and sale of 
products (goods, services), the level of population employment, the creation of new jobs, the construction and modernization of 
industrial and social infrastructure, the volume of tax payments to local budgets, the implementation of innovative, social and 
environmental projects etc. depend on the effectiveness of its functioning.

The activities of business entities should focus on a rational combination of economic interest, socially responsible business 
and rational nature management. In order to fulfill the defined tasks of achieving the Sustainable Development Goals at the 
local level, public authorities should involve business entities and the public in cooperation with the territorial community based 
on the use of an integrated approach to public management decision- making. Establishing cooperation between public admin-
istration subjects in compliance with the principles of partnership, trust, responsibility, information openness and reporting 
will promote small and medium- sized businesses to use effectively various tools for ensuring the sustainable development of 
territories, which will allow for the formation of a strong economic potential of territorial communities for the long-term period.

Key words: public administration, business entities, small and medium- sized businesses, territorial community, economic 
potential, local economic development, tools for sustainable development of territories, comprehensive approach, collabora-
tion, innovations.

Постановка проблеми. Малий та середній бізнес 
відіграє ключову роль в економіці України, 

забезпечуючи близько 64% доданої вартості, 81,5% 
зайнятих працівників у суб’єктах господарювання 
та 37% податкових надходжень. Урядові реформи 
з підтримки його розвитку та функціонування 
передбачають реалізацію заходів, спрямованих на 
покращення доступу суб’єктів підприємництва до 
фінансів та ринків, створення відповідної інфра-
структури, впровадження інновацій, розширення 
можливостей програм грантової підтримки тощо [1].

Відповідно до Указу Президента України від 
30 вересня 2019 року № 722/2019 «Про Цілі ста-
лого розвитку України на період до 2030 року» 17 
Цілей сталого розвитку повинні стати орієнтирами 
для розроблення проєктів прогнозних, програмних 
документів та нормативно- правових актів, що забез-
печить збалансованість економічного, соціального 
та екологічного потенціалу держави. Врахування 
зазначених цілей, проголошених резолюцією Гене-
ральної Асамблеї ООН «Перетворення нашого світу: 
Порядок денний у сфері сталого розвитку до 2030 
року» від 25 вересня 2015 року № 70/1, у форму-
ванні й реалізації державної політики в Україні 
сприятиме сталому розвитку економіки, підвищен-
ню рівня та якості життя населення [2; 3]. З ураху-
ванням досягнення Цілей сталого розвитку діяль-
ність суб’єктів підприємницької діяльності в межах 
територіальних громад повинна ґрунтуватися на 
раціональному поєднанні економічного інтересу, 
соціального відповідального бізнесу, збалансованого 

природокористування й охорони довкілля. Це вима-
гає комплексного підходу до прийняття публічно- 
управлінських рішень у сфері розвитку підприєм-
ництва, спрямованих на формування економічного 
потенціалу громад на засадах сталого розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
нями формування економічного потенціалу громад 
та ролі малого й середнього бізнесу у забезпечен-
ні сталого розвитку територій присвячена значна 
кількість публікацій вчених і практиків. Зокре-
ма, Н. В. Васильєва та О. І. Васильєва зазначають 
про те, що розвиток територій є сталим за умови 
підвищення ефективності їх економічного потен-
ціалу, досягнення повної зайнятості населення, 
підвищення рівня життя та дбайливого ставлення 
до навколишнього середовища. При цьому ефек-
тивність публічного управління залежить від вза-
єморозуміння органів державної виконавчої влади 
й органів місцевого самоврядування співпрацювати 
у процесі вирішення нагальних проблем сталого 
розвитку громад [4, с. 14]. Н. В. Сментина вважає, 
що у результаті проведення реформи децентралі-
зації в Україні територіальні громади самі стають 
творцями економічного розвитку, а для підтримки 
повноцінного життєвого середовища громадян й роз-
будови соціальної інфраструктури владі необхідно 
розвивати місцеву економіку за рахунок створення 
й стимулювання різних видів бізнесу [5, с. 29]. На 
думку І. Б. Ковтун та Т. В. Терещенко, необхідність 
формування цілісного економічного потенціалу та 
забезпечення системного економічного розвитку 
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територій є одним із ключових питань функціо-
нування територіальних громад. Вони переконані, 
що ефективна взаємодія та активна співпраця між 
місцевою владою, бізнесом та громадськістю ство-
рить синергетичний ефект у формуванні економіч-
ного потенціалу території, а місцевий економічний 
розвиток має відбуватися на засадах забезпечення 
соціально- економічної рівноваги та системного 
зростання [6, с. 3, 8]. Х. Патицька вважає, що од-
ним з напрямів формування фінансово- економічного 
потенціалу територіальної громади є розвиток під-
приємницького середовища, який залежить від еко-
номічної політики самої громади, а виважений під-
хід до податкових надходжень від бізнесу має стати 
основним джерелом наповнення бюджетів територі-
альних громад [7, с. 3, 8]. На думку Н. С. Ситник та 
С. І. Козак, розвиток суб’єктів малого та середнього 
бізнесу сприяє забезпеченню внутрішнього ринку 
товарами та послугами, впровадженню інновацій, 
новітніх технологій, забезпеченню робочими міс-
цями, стимулюванню споживання та зростанню 
обсягів виробництва, розв’язанню першочергових 
соціально- економічних проблем. Для цього постає 
необхідність у створенні сприятливого середовища 
для забезпечення їх функціонування у державі [8, 
с. 83]. Разом тим, у наукових дослідженнях не на 
достатньому рівні приділено увагу інструментам 
реалізації завдань з досягнення Цілей сталого роз-
витку, які можуть здійснюватися малим та середнім 
бізнесом для формування фінансово- економічного 
потенціалу територіальних громад, що потребує 
більш детального вивчення.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Мета статті полягає у визначенні ролі 
малого та середнього бізнесу у формуванні еко-
номічного потенціалу територіальних громад та 
обґрунтуванні інструментів забезпечення сталого 
розвитку територій.

Виклад основного матеріалу. Для формування 
економічного потенціалу територіальних громад 
найбільшу увагу необхідно приділити досягненню 
таких цілей як: подолання бідності; подолання 
голоду, досягнення продовольчої безпеки, поліп-
шення харчування і сприяння сталому розвитку 
сільського господарства; забезпечення всеохоплю-
ючої і справедливої якісної освіти та заохочення 
можливості навчання впродовж усього життя для 
всіх; сприяння поступальному, всеохоплюючому 
та сталому економічному зростанню, повній і про-
дуктивній зайнятості та гідній праці; створення 
стійкої інфраструктури, сприяння всеохоплюючій 
і сталій індустріалізації та інноваціям; забезпечен-
ня переходу до раціональних моделей споживання 
і виробництва. У досягненні зазначених Цілей 
сталого розвитку на місцевому рівні активну роль 
відіграє малий та середній бізнес, який допомагає 
органам публічної влади забезпечити формування 
економічного потенціалу територіальних громад.

Згідно ст. 55 Господарського кодексу України до 
суб’єктів мікропідприємництва віднесені фізичні 
особи- підприємці та юридичні особи — суб’єкти 
господарювання будь-якої організаційно- правової 
форми та форми власності, у яких середня кількість 
працівників за звітний період (календарний рік) 
не перевищує 10 осіб та річний дохід від будь-якої 
діяльності не перевищує суму, еквівалентну 2 млн. 
євро за середньорічним курсом НБУ. До суб’єктів 
малого підприємництва належать вищезазначені 
категорії суб’єктів господарювання з кількістю пра-
цівників від 11 до 50 осіб та річним доходом в екві-
валенті до 10 млн. євро. Відповідно, для суб’єктів 
середнього підприємництва встановлюються крите-
рії щодо середньої кількісті працівників від 51 до 
250 осіб та річного доходу у розмірі суми еквівален-
ту вище 10, але не більше 50 млн. євро. Усі інші фі-
зичні та юридичні особи віднесені до суб’єктів вели-
кого підприємництва [9]. Враховуючи встановлені 
Господарським кодексом України критерії, суб’єкти 
малого та середнього підприємництва, включаючи 
суб’єктів мікропідприємництва, належать до пред-
ставників малого та середнього бізнесу.

За даними Держстату на кінець 2022 року в Укра-
їні було зареєстровано 1 732,5 тис. діючих суб’єктів 
підприємницької діяльності, з яких 261,9 тис. од. 
або 15,1% — підприємства та 1 470,6 тис. од. або 
84,9% — фізичні особи- підприємці. За останні 12 
років частка суб’єктів малого підприємництва з ура-
хуванням суб’єктів мікропідприємництва становила 
не менше 99,0% від загальної кількості суб’єктів 
підприємництва в Україні. Згідно Господарського 
кодексу України фізичні особи- підприємці не мо-
жуть бути суб’єктами великого підприємництва, 
тому вони належать до суб’єктів малого та серед-
нього підприємництва, включаючи суб’єктів мік-
ропідприємництва. За 2010–2022 роки питома вага 
фізичних осіб-підприємців у загальній кількості 
суб’єктів підприємництва коливалася від 81,0% до 
84,9%, в той час як аналогічний показник для під-
приємств становив від 15,1% до 19,0%. Майже усі 
фізичні особи- підприємці (99,0%) відносяться до 
представників малого бізнесу (табл. 1).

Якщо із загальної кількості суб’єктів підпри-
ємництва виокремити діючі підприємства, то 
у 2022 році в Україні їх налічувалося 261,9 тис. 
од. З них 494 од. або 0,2% — великі підприємства, 
14,8 тис. од. або 5,6% — середні та 246,6 тис. од. 
або 78,7% — малі підприємства, включаючи 206,2 
од. або 78,7% мікропідприємств від загальної їх 
кількості (табл. 2).

Не зважаючи на тенденцію до скорочення за-
гальної чисельності діючих підприємств з 378,8 
до 261,9 тис. од. протягом 2010–2022 років, част-
ка середніх підприємств коливалася від 4,4% до 
5,6%, малих — від 94,2% до 95,5%, в т. ч. мік-
ропідприємств — від 78,7% до 82,4%. За дослі-
джуваний період кількість зайнятих працівників 
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Таблиця 1
Кількість суб’єктів підприємництва в Україні за розмірами

Суб’єкти підприємництва 2010 р. 2015 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р.

Суб’єкти великого підприємництва, од. 586 423 512 610 494

Суб’єкти середнього підприємництва, од. 21 343 15 510 17 946 17 811 15 037

середні підприємства, од 20 983 15 203 17 602 17 502 14 783

фізичні особи- підприємці, од. 360 307 344 309 254

Суб’єкти малого підприємництва
(з урахуванням мікропідприємництва), тис. од. 2 162,0 1 958,4 1 955,1 1 937,8 1 717,0

малі підприємства, тис. од. 357,2 327,8 355,7 352,7 246,6

фізичні особи- підприємці, тис. од. 1 804,8 1 630,6 1 599,4 1 585,1 1 470,3

Суб’єкти мікропідприємництва, тис. од 2 093,7 1 910,8 1 898,9 1 880,9 1 671,6

мікропідприємства, тис. од. 300,4 284,2 307,9 304,7 206,2

фізичні особи- підприємці, тис. од. 1 793,2 1 626,6 1 591,0 1 576,2 1 465,3

Суб’єкти підприємництва — всього, тис. од. 2 183,9 1 974,3 1 973,6 1 956,2 1 732,5

підприємства — всього, тис. од. 378,8 343,4 373,8 370,8 261,9

% до загальної к-ті суб’єктів підприємництва 17,3 17,4 18,9 19,0 15,1

фізичні особи- підприємці — всього, тис. од. 1 805,1 1 630,9 1 599,8 1 585,4 1 470,6

% до загальної к-ті суб’єктів підприємництва 82,7 82,6 81,1 81,0 84,9

Джерело: за даними Держстату України [10]

Таблиця 2
Кількість підприємств за розмірами та показники їх зайнятості

Показники 2010 р. 2015 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р.

Кількість діючих підприємств, од. 378 810 343 440 373 822 370 834 261 924

великі підприємства, од. 586 423 512 610 494

% до загальної к-ті підприємств 0,2 0,1 0,1 0,2 0,2

середні підприємства, од. 20 983 15 203 17 602 17 502 14 783

% до загальної к-ті підприємств 5,5 4,4 4,7 4,7 5,6

малі підприємства, од. 357 241 327 814 355 708 352 722 246 647

% до загальної к-ті підприємств 94,3 95,5 95,2 95,1 94,2

з них мікропідприємства, од 300 445 284 241 307 871 304 650 206 213

% до загальної к-ті підприємств 79,3 82,8 82,4 82,2 78,7

Кількість зайнятих працівників, тис. осіб 7 958,2 5 889,7 6 366,1 7 958,2 5 382,4

середні підприємства, тис. осіб 3 393,3 2 604,7 3 088,4 3 393,3 2 582,8

% до загальної к-ті зайнятих працівників 42,6 44,2 48,5 42,6 48,0

малі підприємства, тис. осіб 2 164,6 1 576,4 1 703,1 2 164,6 1 429,7

% до загальної к-ті зайнятих працівників 27,2 26,8 26,8 27,2 26,6

з них мікропідприємства, тис. осіб 832,6 691,4 721,7 832,6 583,6

% до загальної к-ті зайнятих працівників 10,5 11,7 11,3 10,5 10,8

Кількість найманих працівників, тис. осіб 7 836,4 5 778,1 6 288,4 6 289,7 5 335,1

середні підприємства, тис. осіб 3 392,4 2 603,2 3 086,9 2 966,5 2 581,5

% до загальної к-ті найманих працівників 43,3 45,0 49,1 47,2 48,4

малі підприємства, тис. осіб 2 043,7 1 466,3 1 626,9 1 674,5 1 383,7

% до загальної к-ті найманих працівників 26,1 25,4 25,9 26,6 25,9

з них мікропідприємства, тис. осіб 762,0 587,8 650,9 681,0 541,9

% до загальної к-ті найманих працівників 9,7 10,2 10,4 10,9 10,2

Джерело: за даними Держстату України [10]
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в середніх підприємствах становила від 2,6 до 
3,4 млн. осіб (від 48,0 до 48,5% від загальної кіль-
кості зайнятих працівників); в малих підприєм-
ствах — від 1,4 до 2,2 млн. осіб (від 26,6% до 
27,2% від загальної кількості зайнятих праців-
ників). Відповідно, кількість найманих праців-
ників в середніх підприємствах становила від 2,6 
до 3,4 млн. осіб, в малих підприємствах — від 1,4 
до 2,0 млн. осіб. У 2022 році загальна кількість 
зайнятих та найнятих працівників у середніх та 
малих підприємствах становила по 4,0 млн. осіб 
або відповідно 74,5% та 74,3% від загальної їх 
кількості на усіх підприємствах.

У 2022 році загальний обсяг реалізова-
ної продукції (товарів, послуг) усіма діючими 
1,73 млн. суб’єктами підприємництва становив 
11 119,9 млрд. грн, з яких 7 095,6 млрд. грн або 
63,8% належав суб’єктам середнього та малого 
підприємництва. Аналіз розподілу обсягу реалізо-
ваної продукції (товарів, послуг) між суб’єктами 
підприємництва свідчить, що 14,8 тис. діючих се-
редніх підприємств, що складає 5,6% від загальної 
кількості підприємств, забезпечили надходження 
обсягу реалізованої продукції (товарів, послуг) 
у розмірі 4 906,8 млрд. грн або 44,5%. Відповід-
но, обсяг реалізованої продукції (товарів, послуг) 
246,6 тис. діючих малих підприємств, що складає 
94,2% від загальної кількості підприємств в Укра-
їні, становив 2 101,9 млрд. грн або 19,1%. Хоча 
чисельність фізичних осіб-підприємців складає 
1,47 млн. од. або 84,9% у загальній кількості під-
приємництва, обсяг реалізованої ними продукції 
(товарів, послуг) становив лише 86,9 млрд. грн або 
1,2% від загального обсягу реалізації суб’єктами 
середнього та малого підприємництва (табл. 3).

Таким чином, станом на кінець 2022 року за-
гальна кількість діючих суб’єктів малого та се-
реднього підприємництва в Україні становила 
1,73 млн. од. або 99,9%, включаючи 1,47 млн. 
фізичних осіб-підприємців або відповідно 84,9% 
від загальної кількості суб’єктів бізнесу. У розрізі 

підприємств загальна кількість малих та середніх 
підприємств налічувала 261,4 тис. од. або 99,8%, 
чисельність зайнятих працівників становила 
4,01 млн. осіб або 74,5%, найманих працівни-
ків — відповідно 3,97 млн. осіб або 74,3% від за-
гальної їх кількості на усіх підприємствах. Обсяг 
реалізованої продукції (товарів, послуг) суб’єктами 
середнього та малого підприємництва становив 
7 095,6 млрд. грн або 63,8% від загального її об-
сягу в Україні. Це свідчить, що малий та середній 
бізнес відіграє значну роль у формуванні економіч-
ного потенціалу територіальних громад.

У Довіднику для підприємців на порталі «Дія. 
Бізнес» [11] зазначені завдання з досягнення Цілей 
сталого розвитку та інструменти залучення суб’єк-
тів підприємництва до їх реалізації у співпраці 
з органами публічної влади на місцевому та регі-
ональному рівнях. Зокрема, економічне зростання 
та добробут населення є важливим орієнтиром ста-
лого розвитку територіальних громад. На місцевий 
економічний розвиток впливає збільшення частки 
доданої вартості продукції чи послуг, що сприя-
тиме залученню додаткової кількості працівників, 
зростання фонду заробітної плати та, відповідно, 
обсягів надходження податку на доходи фізичних 
осіб до місцевого бюджету. Найбільш актуальни-
ми залишаються питання ефективності малого та 
середнього бізнесу, підвищення рівня зайнятості 
населення та продуктивності праці, забезпечен-
ня належних умов праці працівників. Основни-
ми завданнями для суб’єктів підприємництва є 
забезпечення стійкого зростання ВВП на основі 
розвитку інновацій, модернізації виробництва, 
зростання експортного потенціалу, забезпечення 
високотехнологічних конкурентних виробництв. 
Запровадження інноваційних технологій в АПК, 
енергетиці, транспорті та промисловості забезпе-
чить вирішення економічних, соціальних та еко-
логічних проблем. Модернізація та будівництво 
нової інфраструктури є передумовою формування 
економічного потенціалу територій, а успішний 

Таблиця 3
Обсяг реалізованої продукції (товарів, послуг) суб’єктами малого та  

середнього підприємництва у 2022 році

Суб’єкти підприємництва
Всього

у т. ч.

підприємства
фізичні особи- 

підприємці

млрд. грн % млрд. грн % млрд. грн %

Суб’єкти великого підприємництва 4024,3 36,2 4024,3 36,5 - -

Суб’єкти середнього та малого підприємництва 7095,6 63,8 7008,7 63,5 86,9 100,0

у т. ч. суб’єкти середнього підприємництва 4938,6 44,4 4906,8 44,5 31,8 36,6

суб’єкти малого підприємництва 2157,0 19,4 2101,9 19,1 55,1 63,4

з них суб’єкти мікропідприємництва 704,0 6,3 672,9 6,1 31,2 35,9

Суб’єкти підприємництва — всього 11119,9 100,0 11033,0 100,0 86,9 100,0

Джерело: за даними Держстату України [10]
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розвиток бізнесу можливий через розширення 
державно- приватного партнерства.

Якість освіти впливає на рівень добробуту су-
спільства. Можливість навчання кожної людини 
впродовж життя оновлює людський капітал від-
повідно до викликів сьогодення, що у подальшо-
му сприятиме розвитку економічного потенціа-
лу територій. Для цього представники малого та 
середнього бізнесу можуть використовувати такі 
інструменти розвитку як: організовувати підви-
щення кваліфікації співробітників, стимулювати 
їх участь у тренінгах, фінансово заохочувати пра-
цівників за здобуття персональних сертифікатів, 
створювати корпоративні навчання та освітній 
контент про діяльність компанії.

Для подолання голоду, досягнення продовольчої 
безпеки, поліпшення харчування і сприяння роз-
витку сільського господарства першочерговими за-
вданнями є підвищення продуктивності сільського 
господарства на основі впровадження ресурсозбері-
гаючих інноваційних технологій, збереження родю-
чості ґрунтів, забезпечення доступності збалансо-
ваного харчування для всіх верств населення. Для 
реалізації визначених завдань представники бізне-
су повинні долучатись до процесів впровадження 
сталих підходів до виробництва харчових продук-
тів, підтримувати місцевих виробників органічної 
продукції, надавати вразливим верствам населення 
допомогу продовольством, рекламувати здоровий 
спосіб харчування. Для досягнення Цілі стало-
го розвитку щодо відповідального виробництва 
та споживання представникам бізнес- середовища 
необхідно запровадити модель зниження ресурсо-
ємності у процесі виробництва продукції і послуг, 
стимулювати споживачів до повернення тари й 
повторного використання упаковки, їх переробки 
або утилізації через різні програми лояльності.

З метою подолання бідності основними завдан-
нями є збільшення рівня охоплення бідного насе-
лення адресними програмами та підвищення жит-
тєстійкості соціально вразливих верств населення. 
Для зменшення рівня та подальшого уникнення 
такого явища суттєвим інструментом підприємців 
є збільшення частки співробітників з соціально не-
захищених верств населення, офіційна сплата соці-
альних внесків, впровадження програми підтримки 
багатодітних співробітників, взяття соціальних та 
медичних закладів під патронатну опіку, запрова-
дження ініціатив системної благодійності тощо.

Формування економічного потенціалу територі-
альних громад на засадах сталого розвитку є по-
стійним процесом, який передбачає комплексний 
підхід до прийняття публічно- управлінських рі-
шень спільними зусиллями органів публічної вла-
ди, представників бізнесу та громадськості. У про-
цесі співпраці з усіма стейкзолдерами публічні 
службовці повинні досконало знати законодавчу 
базу, володіти аналітичним мисленням, на основі 

системного аналізу приймати економічно обґрун-
товані та соціально відповідальні управлінські рі-
шення в умовах змін та інновацій, ініціювати та 
брати участь у розробці програм підтримки малого 
та середнього бізнесу, налагоджувати комуніка-
ційні зв’язки на основі сучасних інформаційних 
технологій, проявляти лідерські якості, організо-
вувати роботу та контролювати її виконання [12].

Співробітництво між суб’єктами публічного 
управління з дотриманням принципів партнерства, 
довіри, відповідальності, інформаційної відкрито-
сті та звітності зумовить суб’єктів малого nf серед-
нього підприємництва постійно сприяти розвитку 
економічного потенціалу територіальних громад, 
максимально використовувати інструменти реа-
лізації інноваційних, соціальних та екологічних 
проєктів, забезпечувати підвищення якості життя 
та добробуту населення. Місцеві, регіональні та 
державні програми підтримки малого та серед-
нього бізнесу повинні стимулювати суб’єкти го-
сподарювання активно брати участь у зміцненні й 
розвитку економічного потенціалу територіальних 
громад на засадах сталого розвитку, заохочувати 
їх до довготривалого співробітництва з органами 
публічної влади, сприяти впровадженню енерго-
ефективних технологій та збереженню довкілля.

Висновки з даного дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямі. Малий та 
середній бізнес, що налічує 1,73 млн. суб’єктів під-
приємництва, відіграє вагому роль у формуванні 
економічного потенціалу територіальних громад. 
Від ефективності його функціонування залежить 
зростання обсягів виробництва та реалізації продук-
ції (товарів, послуг), підвищення рівня зайнятості 
населення та створення нових робочих місць, бу-
дівництво та модернізація виробничої й соціальної 
інфраструктури, обсяги сплати податків до місцевих 
бюджетів, реалізація інноваційних, соціальних та 
екологічних проєктів. Діяльність суб’єктів господа-
рювання повинна зосереджуватися на співробітни-
цтві з іншими партнерами, поєднанні економічного 
інтересу, соціального відповідального бізнесу та раці-
онального природокористування. Для цього органам 
публічної влади необхідно використовувати комплек-
сний підхід до прийняття публічно- управлінських 
рішень спільно з представниками бізнесу та громад-
ськості. У процесі реалізації реформи децентралізації 
суб’єкти владних відносин повинні запропонувати 
бізнесу використовувати спільні інструменти забез-
печення сталого розвитку територій, що дозволить 
сформувати міцний економічний потенціал терито-
ріальних громад на довгострокову перспективу.

Перспективи подальших досліджень полягати-
муть у вивченні механізмів залучення суб’єктів 
малого та середнього підприємництва до розвитку 
економічного потенціалу територіальних громад 
з урахуванням інструментів реалізації Цілей ста-
лого розвитку.
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КЛАСТЕРНО-АНТИСИПАТИВНО-РЕЗИЛЬЄНТНИЙ  
ПІДХІД ДО ПІСЛЯВОЄННОГО ВІДНОВЛЕННЯ СИСТЕМИ  

ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я ДЕОКУПОВАНИХ ТЕРИТОРІЙ

CLUSTER-ANTIPIPATIVE-RESILIENT APPROACH  
TO THE POST-WAR RECOVERY OF THE HEALTH PROTECTION  

SYSTEM OF DEOCCUPIED TERRITORIES

Анотація. Проаналізовано механізми розгляду системи охорони здоров’я під час війни та у післявоєнний період, які можна 
розглядати з різних точок зору, її структура буде складною. Тому, на часі досить актуальною проблемою є здатність медичної 
системи держави завчасно визначити усі можливі зміни у функціонуванні охорони здоров’я, прогнозувати найбільш ймовірні 
шляхи їхнього розвитку, знайти та створити механізми управління для підвищення стійкості системи. А також, розробити та 
вибудовувати наукові й практичні підходи до створення оптимальної моделі відновлення, як у загальному плані, так і на міс-
цевому рівні, що дасть можливість ефективно випередити настання потенційних загроз та стати максимально стійкою для них.

Визначено конгломерації антисипативного управління з резильєнтним підходом та кластерної концепції може бути 
одним з варіантів розв’язання проблеми функціонування системи охорони здоров’я що передбачатиме підвищення стій-
кості системи. Такий механізм дозволить розробити і вибудовати практичні підходи до створення оптимальної моделі 
відновлення як на державному рівні так і на місцевому. Оскільки на сучасному етапі розвитку теоретичні засади тако-
го поєднання підходів механізмів управління недостатньо висвітлені у науковій літературі, а практичний досвід його 
використання ще не накопичився, тому доцільно розкрити їх сутність, виділити характерні риси та обґрунтувати роль 
у загальному процесі післявоєнного відновлення охорони здоров’я.

Отже, виходячи із всього вище зазначеного, слід приділити увагу, стійкості системи охорони здоров’я під час війни та 
післявоєнний період в України, як до здатності для відновлення та поглинання шоку, створення афективних економічних 
умов які можна виміряти результатами здоров’я.

Ключові слова: кластер, антисипативно- резільєнтний підхід, система, охорона здоров’я, деокупація, післявоєнне від-
новлення.
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Summary. The health care system during the war and in the post-war period can be considered from different points of view, 
its structure will be complex. Therefore, the ability of the state’s medical system to identify in advance all possible changes in 
the functioning of health care, to predict the most likely ways of their development, to find and create management mechanisms 
to increase the stability of the system is a very relevant problem at the moment. And also, to develop and build scientific and 
practical approaches to creating an optimal recovery model, both in general and at the local level, which will make it possible to 
effectively anticipate the onset of potential threats and become as resistant to them as possible.

The conglomeration of anticipatory management with a resilient approach and the cluster concept can be one of the options 
for solving the problem of the functioning of the health care system, which will involve increasing the stability of the system. 
Such a mechanism will allow to develop and build practical approaches to creating an optimal recovery model both at the state 
and local levels. Since at the current stage of development, the theoretical foundations of such a combination of approaches to 
management mechanisms are not sufficiently covered in the scientific literature, and practical experience of its use has not yet 
been accumulated, therefore it is advisable to reveal their essence, highlight their characteristic features and justify their role in 
the general process of post-war health care restoration.

Based on all of the above, attention should be paid to the stability of the health care system during the war and the post-war 
period in Ukraine, as to the ability to recover and absorb shock, create affective economic conditions that can be measured by 
health outcomes.

Key words: cluster, anticipatory- resilient approach, system, health care, de-occupation, post-war recovery.

Постановка проблеми. Завданням охорони здо-
ров’я держави є створення цінності для на-

селення — здоров’я. Воно вимірюється різними 
підходами (економічними, медичними, соціальними 
тощо) та створеними правилами. Кожне з них, яке 
діє у системі охорони здоров’я, має проходити пе-
ревірку, чи дійсно вони можуть створити цінність 
для людини.

Якщо у загальному плані цінність медичної 
допомоги має багатоаспектність отриманих резуль-
татів, в яких антисипація, резильєнтність та клас-
терний підхід будуть дуже складним процесом. 
проте в інших випадках саме такий підхід до їх 
поєднання може створити умови для стратегічних 
планів розвитку, зниження ризиків, відокремлен-
ня наслідків певних дій ще до того як вони відбу-
дуться у охороні здоров’я.

Повномасштабне російське вторгнення у 2022 
році спричинило кардинальні зміни системи охо-
рони здоров’я України. Зруйнована медична інф-
раструктура [1], зміна попиту населення на види 
медичних послуг, які не були раніше в пріоритеті 
[2], скорочення економічного розвитку на 35% [3], 
смертність і міграційні процеси [4] все це впливає 
на здоров’я працездатного населення та створюють 
достатньо великі ризики для відновлення медичної 
системи на деокупованих територіях.

Саме тому на часі науковий пошук нових форм, 
нетрадиційних поглядів та підходів, методів для 
післявоєнного відновлення системи охорони здо-
ров’я і збереження здоров’я працездатного насе-
лення, завдяки поєднанню найбільш ефективних 
механізмів та форм управління. За таким підходом 
поєднання резильєтності та кластерної концепції 
в системі охорони здоров’я України може стати 
потужним процесом для її розвитку у після вій-
ськовий період.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Роз-
глядаючи кластерно- антисипативно-резильєнтний 

підхід до післявоєнного відновлення системи охо-
рони здоров’я існують різні думки. Так напри-
клад у роботах Р. Руденського, Х. Вайринен моделі 
управління кризовими станами в охороні здоров’я 
розглядаються з точки зору антисипативного управ-
ління. разом з тим, вчені М. Портер, Я. Лоуренс 
звертають увагу на об’єднання окремих елемен-
тів, як цілісної виробничої діяльності. Хоча на 
сьогодні не існує єдиного механізму кластерно- 
антисипативно-резільєнтного управління у сфері 
охорони здоров’я, що створює виклики до їх аналі-
зу та розробки механізмів впровадження в систему 
охорони здоров’я у після військові часи.

Метою статті є дослідження формування ме-
ханізмів антисипативно- резильєнтного підходу 
до післявоєнного відновлення системи охорони 
здоров’я деокупованих територій на засадах клас-
терної концепції.

Викладення основного матеріалу дослідження. 
Систему охорони здоров’я під час війни та у після-
воєнний період можна розглядати з різних точок 
зору, її структура буде складною. Повномасштабне 
російське вторгнення у 2022 році внесло критичне 
навантаження на охорону здоров’я країни. Зруйно-
вані міста, лікарні, людські втрати, переміщення 
та міграція населення до інших країн, стреси, 
економічні потрясіння у житті багатьох людей все 
це створює неблагополучне підґрунтя для віднов-
лення медичної системи після війни. Одним з ри-
зиків для економічного відновлення та розвитку 
країни стане зменшення кількості працездатного 
населення, а подекуди значне погіршення здоров’я 
в цьому прошарку.

В умовах війни та післявоєнний час на будь-
яку галузь, організацію, установу впливають різ-
номанітні чинники зовнішнього і внутрішнього 
середовищ. Зрозуміло, що вони можуть чинити як 
позитивний, так і негативний вплив на функціо-
нування систем, отже, зумовлюють виникнення 



51

// Functioning and development of public 
administration mechanisms //

// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 1 (42), 2024

відповідно перспективних можливостей для роз-
витку або потенційних загроз, що перешкоджа-
ють його успішній діяльності. Однак, сьогодні ми 
маємо стан форсованого розвитку та граничного 
рівня малопрогнозованості, невизначеності, неста-
більності явищ у медичній галузі країни, особливо 
вони буть яскраво вираженими на деокупованих 
територіях. Все це ускладнює процес відновлення 
і вимагають від складових системи максимального 
рівня підготовки до будь-яких неочікуваних подій.

Тому, на часі досить актуальною проблемою 
є здатність медичної системи держави завчасно 
визначити усі можливі зміни у функціонуванні 
охорони здоров’я, передбачити (прогнозувати) най-
більш ймовірні шляхи їхнього розвитку, знайти 
та створити механізми управління для підвищен-
ня стійкості (резильєнтності) системи. А також, 
розробити та вибудовувати наукові й практичні 
підходи до створення оптимальної моделі віднов-
лення, як у загальному плані, так і на місцевому 
рівні, що дасть можливість ефективно випередити 
настання потенційних загроз та стати максималь-
но стійкою для них.

Власне, поєднання антисипативного управлін-
ня, резильєнтного підходу та кластерної концепції 
може стати одним з варіантів розв’язання вище-
описаних проблем. Оскільки на сучасному етапі 
розвитку теоретичні засади такого поєднання під-
ходів механізмів управління недостатньо висвітле-
ні у науковій літературі, а практичний досвід його 
використання ще не накопичився, тому доцільно 
розкрити їх сутність, виділити характерні риси та 
обґрунтувати роль у загальному процесі післяво-
єнного відновлення охорони здоров’я. Для повно-
го розуміння де знайти точки перетину спочатку 
розглянемо кожний підхід окремо.

Антисипативне управління розглядається як 
вид управління який створює у окремій системі, 
організації, підприємстві умови для успішної та 
безперебійної діяльності в умовах виникаючих 
криз. Проте, існують різні погляди серед науков-
ців щодо його сутності.

Джеймс Моррісон та Вільям Ашлей вважають 
що, для одержання конкурентних переваг у всіх 
сферах діяльності будь-якої системи, розглядають 
антисипативне управління як спрямовані дії на 
визначення нових можливостей, уникнення потен-
ційних небезпек, а також трансформацію загроз 
у можливості. Науковці наголошують на систем-
ності процесів антисипативного управління який 
передбачає застосування сучасних методів збору ін-
формації, нових моделей прийняття управлінських 
рішень, а також способів оцінювання отриманих 
результатів які у подальшому створюють умови 
для отримання конкурентних переваг у динаміч-
ному середовищі яке швидко зміються [2, с. 49].

Руденський Р. у монографії «Антисипативне 
управління складними економічними системами: 

моделі, методи, засоби» визначає: «Антисипатив-
не управління — це управління, що базується на 
таких станах елементів складної системи і зовніш-
нього середовища, які ще не відбулися, але очіку-
ються» [3, с. 113]. Тобто, за визначенням автора 
система управління складними економічними сис-
темами та об’єктами має підвищувати свій стан під-
готовки до появи і розвитку неочікуваних подій, як 
кризових так і зв’язаних з новими можливостями.

Дослідження у цьому напрямку йдуть і досі. 
Багато науковців сходяться на думці що перед-
бачення подій. Це складний аналітичний процес 
який у загальному плані дасть важелі для вирі-
шення проблем.

На нашу думку цікавим є дослідження Вяй-
ринен Х., Пауну А. и Хеландер Н. «Роль даних 
у моделях управління кризою в контексті охо-
рони здоров’я» [4, с. 113]. Автори вказують на 
те, що успішне управління кризою складається 
з різних факторів, різних акторів і робочого сере-
довища системи охорони здоров’я. Дослідження 
доводить роль антисипативного управління у семи 
важливих елементах моделей управління кризою 
охорони здоров’я, які потребують розгляду під 
час виникнення кризи, а отримані дані мають до-
поміжну, стимулюючу, а також критичну роль 
у технології, стратегії, уряді, механізмах адапта-
ції, сценаріях, безпеці постачання ланцюг і спів-
робітництво в управлінні кризою.

Таким чином, антисипативне управління, як 
систематичний цілеспрямований процес, в умо-
вах після воєнного відновлення системи охорони 
здоров’я на деокупованих територіях виступить 
невід’ємною складовою стійкості у середовищі, що 
постійно змінюється, допоможе формувати відпо-
відні реакції та послідовні етапи з метою уникнен-
ня кризи для стабільної та ефективної діяльності.

Післявоєнний період стане для країни над-
складним випробуванням соціально- економічної 
системи й всіх галузей. Саме в цій час постане 
питання з розв’язання відновлення деокупованих 
територій з долученням до цього працездатного 
населення, необхідністю створення та підтримки 
безперервних реформ та модернізацій у виробничій 
та невиробничій сфері, пошуком резерву якісних 
трудових ресурсів та формування громадського 
здоров’я. Ми вважаємо, що розбудову резильєнт-
ного підходу до формування державних програм 
з захисту здоров’я працюючого населення вже тре-
ба розпочинати зараз.

Всесвітня організація охорони здоров’я (ВООЗ) 
закликає національні уряди підвищити резильєнт-
ність своїх систем охорони здоров’я. Резильєнт-
ність (стійкість) — це нова концепція в дискурсі 
сучасних систем охорони здоров’я яка виникла 
на різноманітні виклики та додатково підкресле-
на спалахами інфекційних захворювань (COVID 
19, вірус Ебола, вірус Зіка тощо) [6; 7]. Проте, 
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визначення та наукові дослідження резильєнтно-
сті медичних систем досі залишається джерелом 
дискусій в різних країнах світу.

Аналіз закордонних літературних джерел, з до-
сліджень резильєнтності медичних систем [6–10], 
дозволів сформувати підхід до визначення стій-
кості системи охорони здоров’я України, як здат-
ності всіх суб’єктів медичної допомоги (установ, 
організацій, фондів, медичних закладів тощо) 
і населення готуватися до виникаючих кризових 
станів та ефективно реагувати, підтримувати ос-
новні функції під час кризи, а також враховуючи 
отриманий досвід, вміти реорганізувати та відно-
вити всі процеси медичної допомоги.

Зарубіжний досвід показує, що на часі форму-
вання систем охорони здоров’я які враховують 
та формують резильєнтність, антисипативність 
у поєднанні з кластерним підходом, що у свою чер-
гу створює перспективну та актуальну стратегію 
розвитку охорони здоров’я, яка здатна створити 
постійний розвиток, належне виконання завдань 
за будь-яких умов, у тому числі в кризових си-
туаціях, тобто це високоякісне функціонування 
системи громадського здоров’я.

Не менш важливим стане усвідомлення, серед 
наукової спільноти, практиків, лікарів- фахівців, 
здатності системи охорони здоров’я України до 
резильєнтності, тобто наявності притаманних для 
цього рис та визначення тих якостей, яких необ-
хідно набути.

За нашими міркуваннями, у методологічному 
плані, дослідження проблеми формування резиль-
єнтних програм з захисту здоров’я працездатного 
населення можна використовувати такі напрям-
ки: визначення та аналіз механізмів державно-
го управління здоров’ям працюючого населення; 
створення механізмів управління резильєтними 
програмами в медичній системі; аналіз функцій 
цих механізмів та розробка стратегій щодо вдоско-
налення державного управління станом здоров’я 
людських ресурсів; дослідження виникаючих про-
блем в управлінні системи охорони здоров’я та 
створення стратегічних напрямків розвитку тру-
дових ресурсів з доведенням його якості до рівня 
світового стандарту.

Стійкість системи охорони здоров’я (резильєнт-
ність) під час війни та повоєнний період в Украї-
ні — це створення її здатності для відновлення та 
поглинання шоку, створення афективних еконо-
мічних умов, які можна виміряти результатами 
здоров’я. На цьому фоні кластерна концепція ак-
туалізується, як форма та засіб для післявоєнно-
го відновлення й розвитку медичної системи на 
деокупованих територіях країни.

Кластерна концепція розвитку різних систем 
існує вже понад 20 років. Якщо розглядати кла-
сичні підходи до сутності кластерів, то за визна-
ченнями Майкла Портера [11, с. 70], Лоуренса 

Янга [12, с. 53], Вольфганга Прайса [13, с. 25] 
це об’єднання окремих елементів та/або складо-
вих частин об’єкта виробничої діяльності у єдине 
ціле для виконання певної функції чи реалізації 
поставленої мети.

Хоча деякі науковці та практики скептично 
ставляться до формування кластерів, особливо до 
можливості створення таких політик зі здоров’я 
працюючого населення, вони існують у багатьох 
країнах та мутували у багатокластерні платфор-
ми. Час військової рецесії ускладнює процес від-
новлення економіки. Тому створення кластерів 
охорони здоров’я на деокупованих територіях 
можуть стати місцем для залучення додаткових 
інвестицій. Зараз рішення питань відновлення ре-
гіонального балансу є актуальним питанням [14].

Ми поділяємо думку Швіндіна Г., Петрушен-
ко Ю., & Балагуровської І. [14], Савченко В., 
Шестаковської Т. [15, с. 46], Гур’янова Л. [16, 
с. 387], Койбічук В., Дрозд А. [17, с. 103], про 
необхідність створення та застосування механізмів 
державного регулювання кластерів завдяки сти-
мулюванню взаємодії галузей та систем. Вони як 
потужний інструмент, будуть виступати механіз-
мами управління для відновлення деокупованих 
територій, потенціал яких реалізується завдяки 
балансу між стандартними механізмами управління 
та відбудовою виробництв, охорони здоров’я та інш. 
й інноваціями, що посилять цей механізм розвитку.

У 2022 році на Healthcare Facilities Symposium 
& Expo (симпозіум та виставка закладів охорони 
здоров’я, Лонг- Біч, США) була озвучена необхідна 
кількість інвестицій для відновлення медичної 
системи України від наслідків війни, це від 14,6 
до 20 мільярдів євро. Наголошено, процес від-
новлення має розпочинатися зараз, щоб у стислі 
терміни відбудувати медичну інфраструктуру та 
відновити доступ населення до необхідних медич-
них послуг [18].

Не менш важливим для відновлення охорони 
здоров’я стане поєднання антисипативного, клас-
терного та резильєнтного підходів, для створення 
здатності певної територіальної медичної системи 
на де окупованій території з відокремленням при-
таманних для цього рис та визначення тих яко-
стей, яких необхідно набути. Відтак, інноваційні 
рішення управління охороною здоров’я країни 
в період відновлення мають бути розроблені та 
запропоновані в площині створення управління 
критичними непередбаченими ситуаціями.

На нашу думку, створення кластерно- антиси-
пативно-резильєнтного підходу до післявоєнного 
відновлення системи охорони здоров’я деокупо-
ваних територій сприятиме реалізації розвитку 
системи охорони здоров’я. За таким поєднанням 
відновлення медичної системи деокупованих те-
риторій можна розглядати як створення сервісної 
екосистеми розвитку, адаптації, реконфігурації, 
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балансування з точки зору прийняття управлін-
ських рішень, для створення стійкої і життєздат-
ної регіональної системи медичної допомоги.

Наша думка базується на тому, що певний час 
будуть зберігатися гібридні загрози для нашої кра-
їни. Вони постійно змінюються та «мігрують». 
Тому, для країни де різкі демографічні, соціальні 
та економічні зміни спричинені війною здоров’ї 
працюючого населення, будуть потребувати дина-
мічної ідентифікації потенційних ризиків у роз-
витку як регіональної системи охорони здоров’я, 
так і загальної медичної системи.

З огляду на це, ми пропануємо створення 
кластерно- антисипативно-резильєнтної моделі до 
попередньої оцінки відновлення медичної системи 
на деокупованих територіях і програм захисту 
здоров’я працюючого населення для визначення 
характеру та обсягу необхідності їх впровадження.

Він має базуватися на запропонованій методоло-
гічній базі Арксі та О’Меллі (Arksey та O’Malley, 
2005), де до п’яти основних етапів (визначення 
питань для дослідження і форми досліджень, вибір 
головного напрямку дослідження, створення бази 
даних та аналіз й узагальнення отриманих резуль-
татів) ми додали соціально- економічні складові 
(системи — соціального захисту, охорони здоров’я, 
організації праці, захисту екології та санітарно- 
гігієнічного захисту населення) які дозволяють 
створювати певні концептуальні підходи до на-
укових досліджень, стратегії розвитку на основі 
кластерного підходу в системі охорони здоров’я.

Виходячи з цього кластерно- антисипативно-
резильєнтна концепція створює унікальний ґрунт 
прихильникам розробки стратегії економічного 
розвитку у великомасштабному плані. Крім цього, 
вони сприяють якісному управлінню, підвищу-
ють гнучкість та мобільність окремих служб та 
підприємств.

Виникає питання: чому в сучасних умовах 
саме створення кластерів та антисипативно- 
резильєнтний підхід дозволяє краще й чіткіше 
зрозуміти та вирішувати проблеми охорони здо-
ров’я й здоров’я населення, ніж інші форми пла-
нування?

З однієї сторони резильєнтність — це сукуп-
ність притаманних суб’єкту рис, які роблять його 
здатним долати стреси та важкі періоди конструк-
тивним шляхом [19]. З другої, антисипативне 
управління — це антикризове управління з перед-
баченням факторів які можуть з’явитися під час 
виникнення кризи, для ефективного управління 
нею [20]. З третьої, кластери відіграють роль ефек-
тивного інструменту, який наявними способами 
«розгрібає» галузеві нагромадження, дублювання, 
нераціональне використання фінансування, виді-
ляючи та узагальнюючи спільну мету з окремих 
виробництв, служб, галузей для вироблення вирі-
шеної з подальшої спільної роботи [17].

Висновки. Таким чином, можна виснувати, що 
даний підхід є важливим чинником формування 
кластерно- антисипативно-резильєнтний підхід від-
новлення медичних систем на деокупованих тери-
торіях у післявоєнний період в Україні, а в ряді 
випадків — рушієм створення територіальних ме-
дичних кластерів.

Використання кластерно- антисипативно-резиль-
єнтної концепції дозволяє створити мережу ок-
ремих взаємозалежних структур для об’єднання 
спільних зусиль у досягненні поставленої мети на 
державному (макро-), галузевому (мезо-) рівнях 
та мікрорівні — територіальному, рівень підпри-
ємств, установ, організацій тощо. Тобто це ви-
никаючі вертикальні та горизонтальні структури 
з окремими міжгалузевими комбінаціями, які 
працюють на конкретний продукт суспільства, 
у нашому випадку — охорона здоров’я.
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ОРГАНІЗАЦІЙНІ АСПЕКТИ АДМІНІСТРУВАННЯ  
ПРОЕКТІВ ДЕРЖАВНО-ПРИВАТНОГО ПАРТНЕРСТВА

ORGANIZATIONAL ASPECTS OF THE ADMINISTRATION  
OF PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP PROJECTS

Анотація. Визначено актуальність та своєчасність дослідження організаційних аспектів адміністрування проектів 
державно- приватного партнерства в умовах сучасної соціально- економічної ситуації.

У статті поставлено за мету всебічне дослідження сутнісних характеристик державно- приватного партнерства та ви-
значення на цій основі підходів до вдосконалення організаційних складових адміністрування проектів ДПП у сучасних 
соціально- економічних умовах розвитку суспільства.

На підставі аналізу теоретичних досліджень сутнісних характеристик державно- приватного партнерства надано 
його узагальнене визначення як законодавчо оформленого виду довгострокових контрактних відносин між відповід-
ними органами управління та приватними інвесторами, які вирішують спільні завдання, що в перспективі дозволяють 
подолати обмеженість бюджетних чи позабюджетних ресурсів для фінансування значущих проектів при збереженні ви-
сокого рівня державного та громадського контролю, а також забезпечити зниження ризиків як для публічного партнера, 
так і для приватного інвестора.

Виокремлено специфічні риси державно- приватного партнерства з організаційної точки зору, сере яких: довгостро-
ковий характер активної та ефективної взаємодії органів публічної влади з представниками відповідних бізнес- структур; 
можливість повного чи часткового поділу між публічним та приватним партнерами всіх потенційних виробничих, комер-
ційних та репутаційних ризиків, пов’язаних з фінансуванням, будівництвом чи реструктуризацією об’єктів інфраструк-
тури; об’єднання фінансових активів, спільне використання яких багаторазово підвищує економічний ефект за рахунок 
зниження ризиків та підвищення доходів кожної сторони.

За результатами проведеного дослідження зроблено висновок, що за умови належного організаційного підходу до 
реалізації проектів держано- приватного партнерства, воно може стати ефективним інструментом у сферах цивільної 
інфраструктури, а також у наданні спеціалізованих послуг, забезпечуючи реалізацію довгострокової стратегії економіч-
ного зростання. Подальша активізація інструментів державно- приватного партнерства дозволить забезпечити зростан-
ня інноваційної ємності сфер та галузей національної економіки, сприятиме нарощуванню технологічного потенціалу.

Ключові слова: державно- приватне партнерство; адміністрування, організація.

Summary. The relevance and timeliness of the study of organizational aspects of the administration of public- private part-
nership projects in the conditions of the modern socio- economic situation have been determined.

The aim of the article is to conduct a comprehensive study of the essential characteristics of public- private partnership and 
to determine, on this basis, approaches to improving the organizational components of the administration of PPP projects in the 
modern socio- economic conditions of the development of society.

Based on the analysis of theoretical studies of the essential characteristics of public- private partnership, its generalized 
definition is given as a legally formalized type of long-term contractual relations between the relevant management bodies and 
private investors who solve joint tasks, which in the long run allow overcoming the limitation of budgetary or extra- budgetary 
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resources for financing significant projects at maintaining a high level of state and public control, as well as ensuring a reduc-
tion of risks for both the public partner and the private investor.

The specific features of public- private partnership from an organizational point of view are highlighted, which include: long-
term nature of active and effective interaction of public authorities with representatives of relevant business structures; the 
possibility of full or partial division between public and private partners of all potential production, commercial and reputation 
risks associated with financing, construction or restructuring of infrastructure facilities; pooling of financial assets, the joint use 
of which multiplies the economic effect by reducing risks and increasing the income of each party.

Based on the results of the conducted research, it was concluded that, subject to a proper organizational approach to the 
implementation of public- private partnership projects, it can become an effective tool in the fields of civil infrastructure, as well 
as in the provision of specialized services, ensuring the implementation of a long-term strategy of economic growth. Further in-
tensification of public- private partnership tools will allow to ensure the growth of innovation capacity of spheres and branches 
of the national economy, will contribute to the increase of technological potential.

Key words: public- private partnership; administration, organization.

Постановка проблеми у загальному вигляді та її 
зв’язок із важливими науковими чи практич-

ними завданнями. У складних умовах сучасного 
етапу розвитку суспільства об’єктивно обумовле-
ні бюджетні обмеження актуалізують проблему 
впровадження в практику інституційної взаємодії 
держави (публічного партнера) та бізнесу (приват-
ного партнера) інструментів державно- приватного 
партнерства як ефективного механізму їх співробіт-
ництва. Теоретичне та методологічне обґрунтування 
організаційного забезпечення оптимізації державно- 
приватного партнерства, пошук ефективних засобів 
його практичного впровадження виступає ключо-
вим елементом формування та реалізації довгостро-
кової економічної політики на будь-якому рівні 
(загальнодержавному, регіональному, місцевому) 
як певної цільової сукупності впливових заходів, 
спрямованих на підвищення ефективності госпо-
дарського управління комплексом та об’єктами 
виробничої та соціальної інфраструктури.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної про-
блеми і на які спирається автор. Проблеми об-
ґрунтування сутнісних характеристик державно- 
приватного партнерства та організаційних аспектів 
його розвитку знайшли відображення у працях 
вітчизняних і зарубіжних вчених. А. Апаров 
та А. Яценко висвітлюють сутність і значення 
державно- приватного партнерства, особливості 
співпраці бізнесу та держави, досліджують ос-
новні нормативно- правові акти, що регулюють 
державно- приватне партнерство в Україні [1]. 
Мар’янович М. аналізує досвід реалізації проектів 
державно- приватного партнерства в країнах Євро-
пейського Союзу та в Україні, зокрема з погляду 
їхнього впливу на досягнення Цілей сталого роз-
витку, визначених Організацією Об’єднаних Націй 
до 2030 р. [2]. Дж. Делмон пропонує методологію 
класифікації державно- приватного партнерства 
в сфері інфраструктури на основі таких ключо-
вих характеристик: чи включає проект новий чи 
існуючий бізнес, характер зобов’язань приватного 
сектора щодо будівництва, потребу приватного 

сектора в мобілізації значного приватного фінан-
сування тощо [5]. С. Харріс, Дж. Ходжес, П. Шукла 
досліджують досвід перегляду і скасування інфра-
структурних проектів ДПП у країнах, що розвива-
ються, що набуває особливої актуальності в умовах 
сучасної ситуації в Україні [7].

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми, котрим присвячується означена 
стаття. Незважаючи на досить тривалий період 
дослідження феномену державно- приватного парт-
нерства в розвинених країнах і вже достатню ґрун-
товні напрацювання щодо визначення сутності, 
видів, інструментів і механізмів його функціону-
вання, проблеми розвитку організаційних основ ре-
алізації проектів ДПП в сучасних реаліях суспіль-
них трансформацій вивчені все ще недостатньо.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Мета статті полягає у всебічному досліджен-
ні сутнісних характеристик державно- приватного 
партнерства та визначенні на цій основі підходів до 
вдосконалення організаційних основ адмініструван-
ня проектів ДПП в сучасних соціально- економічних 
умовах розвитку суспільства.

Виклад основного матеріалу дослідження. У тра-
диційному розумінні державно- приватне партнер-
ство — це законодавчо оформлені довгострокові 
контрактні відносини між відповідними органа-
ми управління та приватними інвесторами, які 
вирішують спільні завдання, які в перспективі 
дозволяють подолати обмеженість бюджетних чи 
позабюджетних ресурсів для фінансування зна-
чущих проектів при збереженні високого рівня 
державного та громадського контролю, а також 
забезпечити зниження ризиків як для публічного 
партнера, так і для приватного інвестора [5; 6].

Специфічною рисою державно- приватного парт-
нерства виступає довгостроковий характер актив-
ної та ефективної взаємодії органів публічної вла-
ди з представниками відповідних бізнес- структур, 
що передбачає не лише проектування та фінан-
сування об’єктів суспільної інфраструктури, а й 
усі наступні стадії подальшої експлуатації, капі-
тального та поточного технічного обслуговування 
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об’єкта інфраструктури представником бізнесу 
на користь публічної сторони та територіальної 
спільноти [7].

Важливим організаційним аспектом державно- 
приватного партнерства є можливість повного чи 
часткового поділу між публічним (державою) та 
приватним (представником бізнесу) партнерами 
всіх потенційних виробничих, комерційних та 
репутаційних ризиків, пов’язаних з фінансуван-
ням, будівництвом чи реструктуризацією об’єктів 
інфраструктури [8]. У рамках контрактних угод 
між публічним та приватним партнерами об’єд-
нуються фінансові активи, спільне використання 
яких багаторазово підвищує економічний ефект за 
рахунок зниження ризиків та підвищення доходів 
кожної сторони. Залучення приватних інвесто-
рів до фінансування проектів у галузі виробничої 
та соціальної інфраструктури дозволяє знизити 
капітальні та операційні витрати, пов’язані із 
забезпеченням життєдіяльності суспільства. Це 
стає особливо актуальним в умовах необхідності 
фінансування цивільної інфраструктури, що має 
стратегічний характер, де витрати на виробни-
цтво та експлуатацію об’єктів досить високі та 
малоприбуткові, а фінансові та комерційні ризики 
є досить значними.

Додаткового значення організаційні процеду-
ри при підготовці і реалізації проектів державно- 
приватного партнерства набувають в умовах макро-
економічної нестабільності. Зміна ситуації може 
спричинити зростання витрат, збільшення термінів 
реалізації проекту, що значно знизить економіч-
ну ефективність та неминуче збільшить ризики 
насамперед приватних інвесторів. Тому передба-
чені законодавством можливості перегляду умов 
контрактів у ситуації форс-мажорних обставин та 
нестабільної кон’юнктури дають приватним інвес-
торам «захищене» довгострокове функціонування.

Для забезпечення економічної та організаційної 
ефективності системи управління у сфері реаліза-
ції проектів державно- приватного партнерства не-
обхідне накопичення управлінських компетенцій 
відповідних органів державної влади та місцевого 
самоврядування. Це пов’язано із здійсненням кон-
трольних функцій відповідного уповноваженого 
органу, припинення фактів порушення законо-
давства у сфері державно- приватного партнерства, 
а також гарантування безпеки на всіх етапах ре-
алізації проекту.

Ключовими компетенціями уповноважених ор-
ганів у сфері державно- приватного партнерства 
є: моніторинг економічної ефективності проек-
тів державно- приватного партнерства як на пе-
редінвестиційній стадії, так і на стадіях укла-
дання та реалізації угод; оцінка та погодження 
конкурсної документації під час укладання угоди 
про державно- приватне партнерство; здійснення 
прямої та міжвідомчої координації та проведення 

оцінки діяльності інвестиційних суб’єктів у про-
цесі реалізації угод.

При реалізації організаційного етапу механізму 
розгляду проекту угоди про державно- приватне 
партнерство необхідно передбачити інструменти 
мінімізації всіх видів потенційних ризиків, пов’я-
заних як з екзогенними, і з ендогенними чинни-
ками. При цьому, принципи оцінки та управління 
ризиком ДПП, як і будь-яким іншим підприєм-
ницьким ризиком (у тому числі і щодо органу вла-
ди), здійснюються через певні процедури: аналіз 
факторів впливу на рівень ризику; оцінка можли-
вих втрат та наслідків; оптимізація рівня ризику; 
вибір методів та прийомів мінімізації ризику.

З організаційної точки зору рівень взаємоза-
лежності цілей між державними та приватними 
партнерами має особливе значення. Відносно ДПП 
державний сектор переслідує як внутрішні, так 
і зовнішні цілі. Зовнішній результат ДПП реалізує 
у найширшому сенсі інтереси спільноти, визначені 
на політичному та адміністративному рівні. Заради 
цієї мети державний сектор намагається в рамках 
структури партнерства покращувати своє фінансове 
становище, відновлювати інфраструктуру, просу-
вати інвестиції, покращувати конкурентні позиції 
регіону, створювати робочі місця та вирішувати 
інші колективні проблеми. На внутрішньому рівні 
органи публічного адміністрування загалом намага-
ються отримувати вигоду зі знання ринку та діло-
вих компетенцій приватних партнерів і, виконуючи 
завдання у формі державно- приватного партнерства, 
скорочувати штати адміністрацій та одночасно зна-
ходити зацікавлені адміністративні одиниці.

Поряд з цим, метою приватних партнерів у рам-
ках організаційної структури державно- приватного 
партнерства є збільшення або підтримка (принайм-
ні у довгостроковому баченні) перспектив прибутку.

В економічно розвинених країнах існують дві 
різні форми юридичної інституціоналізації ДПП, 
а саме: державний сектор та приватні партнери 
приєднуються до існуючої компанії чи спільно 
створюють змішану компанію; державні та при-
ватні партнери укладають договір (контракт).

Згідно із Законом України «Про державно- 
приватне партнерство», воно може здійснюватись 
в таких формах: концесійний договір; договір 
управління майном (виключно за умови передба-
чення у договорі, укладеному в рамках державно- 
приватного партнерства, інвестиційних зобов’я-
зань приватного партнера); договір про спільну 
діяльність; інші договори [3].

За даними центральних та місцевих органів ви-
конавчої влади в Україні станом на 01.01.2024 на 
умовах ДПП укладено 198 договорів, з яких реалі-
зується 22 договори (10 — концесійних договорів, 
6 — договорів про спільну діяльність, 6 — інші 
договори), 166 договорів не реалізується (115 — не 
виконується, 51 — розірвані / закінчився термін 
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дії), 10 призупинені у зв’язку зі збройною агресією 
Російської Федерації [4].

З огляду на європейський досвід слід зазначи-
ти, що Європейська Комісія розглядає як позитив-
ний чинник використання приватних інвестицій 
для формування публічних послуг. Повідомлення 
Комісії щодо інтерпретації того, як мають засто-
совуватися принципи Договору про ЄС, що стосу-
ються виключення дискримінації, свободи запро-
вадження та вільного надання послуг, вказує, що 
роль приватного сектору у сфері інфраструктури та 
державного сервісу стає більш важливою з техніч-
них (організаційних) та фінансових причин. Кон-
цесії та інші форми договорів ДПП дають значні 
економічні результати, часто так само важливі, як 
і традиційно державні пропозиції (до 11% ВНП 
Євросоюзу). Крім того, Комісія вказує, що умови 
та принципи, заявлені для сервісу, концесій та 
інших подібних форм ДПП, також мають силу 
для концесій на державні роботи.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Сучасна тенденція формування та розвитку 

інститутів державно- приватного партнерства ви-
ступає об’єктивною основою ефективної взаємодії 
економічних суб’єктів підприємницького сектору 
та органів публічної влади, забезпечуючи консо-
лідацію матеріальних і фінансових ресурсів та 
більш рівномірний розподіл комерційних і фі-
нансових ризиків між ними. За умови належно-
го організаційного підходу до реалізації проектів 
держано- приватного партнерства, воно може стати 
ефективним інструментом у сферах цивільної інф-
раструктури, а також у наданні спеціалізованих 
послуг, забезпечуючи реалізацію довгострокової 
стратегії економічного зростання. Найбільш ефек-
тивно інструменти державно- приватного партнер-
ства реалізуються у галузі будівництва об’єктів 
нерухомості, розвитку інформаційних технологій, 
у сферах освіти та охорони здоров’я, транспор-
ту, інновацій. Загалом активізація інструментів 
державно- приватного партнерства дозволяє забез-
печити зростання інноваційної ємності сфер та 
галузей національної економіки, сприяє нарощу-
ванню технологічного потенціалу.
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ІНФОРМАЦІЙНО-КОМУНІКАТИВНИЙ МЕХАНІЗМ  
РЕАЛІЗАЦІЇ ДЕРЖАВНОЇ САНКЦІЙНОЇ  

ПОЛІТИКИ УКРАЇНИ

INFORMATION AND COMMUNICATION MECHANISM  
FOR THE IMPLEMENTATION OF THE STATE  

SANCTIONS POLICY OF UKRAINE

Анотація. Стаття присвячена аналізу інформаційно- комунікативного механізму реалізації державної санкційної політи-
ки України, адже якісне інформування, взаємодія між різними уповноваженими суб’єктами та комунікація з громадськістю 
є запорукою ефективності такої політики та важливим інструментом легітимації санкційних процесів. Цей механізм відіграє 
важливу роль не лише для ефективної реалізації санкційних обмежень, а й для формування правильного розуміння та сприй-
няття санкцій як необхідного елемента забезпечення національної безпеки, як всередині країни, так і на міжнародній арені.

Під таким механізмом пропонується розуміти систему засобів, інструментів та процесів, які використовуються для 
збору, обробки, передачі, використання та поширення інформації, а також встановлення зворотнього зв’язку та комуні-
кацій у процесі реалізації державної санкційної політики.

Зроблено висновок щодо необхідності удосконалення інформаційної складової механізму, зокрема шляхом якнайш-
видшого запуску Державного реєстру санкцій та використання системного підходу до інформування щодо наслідків 
реалізації державної санкційної політики. Таке удосконалення слід будувати на найкращих світових практиках, зокрема 
Європейського Союзу.

Обґрунтовано важливість належної комунікації між усіма органами, уповноваженими на реалізацію санкційної по-
літики та іншими дотичними суб’єктами. Наведено приклади ефективної комунікації, зокрема під час отримання ін-
формації Міністерством юстиції в процесі розшуку та встановлення приналежності активів підсанкційній особі задля 
подальшого застосування санкції у виді їх стягнення в дохід держави.

Доведено, що комунікація та глибоке залучення до реалізації державної санкційної політики організацій громадян-
ського суспільства, які можуть надавати якісну аналітичну, інформаційну та адвокаційну підтримку сприятиме ефектив-
ності публічного управління санкційними процесами.

Ключові слова: санкції, державна санкційна політика, механізми реалізації санкційної політики, інформаційно- 
комунікативний механізм.

Summary. The article analyzes the information and communication mechanism for implementing the state sanctions policy 
of Ukraine, since high-quality information, interaction between various authorized entities and communication with the public 
are the key to the effectiveness of such a policy and an important tool for legitimizing sanctions processes. This mechanism 
plays an important role not only in the effective implementation of sanctions restrictions, but also in the formation of a correct 
understanding and perception of sanctions as a necessary element of national security, both domestically and internationally.

It is argued that such a mechanism is a system of means, tools and processes used to collect, process, transmit, use and 
disseminate information, as well as to establish feedback and communications in the process of implementing the State sanc-
tions policy.

The author concludes that it is necessary to improve the information component of the mechanism, in particular, by launch-
ing the State Register of Sanctions as soon as possible and using a systematic approach to informing about the consequences 
of the implementation of the State sanctions policy. This improvement should be based on the best international practices, in 
particular those of the European Union.
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The importance of proper communication between all bodies authorized to implement the sanctions policy and other rel-
evant actors is substantiated. The article provides examples of effective communication, in particular, when the Ministry of 
Justice receives information in the process of tracing and establishing the ownership of assets of a sanctioned person for further 
application of the sanction in the form of their recovery into the state’s revenue.

Communication and deep involvement of civil society organizations that can provide high-quality analytical, informational 
and advocacy support in the implementation of the state sanctions policy will also contribute to the effectiveness of public 
administration of sanctions processes.

Key words: sanctions, state sanctions policy, subjects of sanctions implementation.

Постановка проблеми. Роль санкційних обме-
жень як ефективного заходу впливу на поруш-

ників міжнародного права з кожним роком зростає. 
Новий етап розвитку інституту санкцій пов’язаний 
зі спробами цивілізованих країн зупинити Росію, 
яка розв’язала найбільшу війну на європейському 
континенті у ХХІ столітті, напавши на Україну.

Наразі на РФ накладено більше санкцій ніж 
на будь-яку іншу країну [1]. Логічним є те, що й 
Україна як жертва агресії теж активно застосовує 
санкційні механізми, реагуючи на загрози націо-
нальній безпеці. Однак, незважаючи на значний 
розвиток публічного управління санкційними про-
цесами, досі відсутнє системне бачення механізмів 
реалізації державної санкційної політики, зокрема 
й інформаційно- комунікаційного, який відіграє 
важливу роль в цифрову епоху та час глобаль-
них комунікацій. Його ґрунтовне дослідження 
має важливе практичне значення, адже дозво-
лить виявити недоліки та напрацювати шляхи їх 
усунення, що підвищить ефективність реалізації 
санкційної політики та наблизить перемогу Укра-
їни над ворогом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тема 
санкцій ґрунтовно досліджувалась вченими- прав-
никами, зокрема Р. Абдуллаєвим [2], Ю. Блажеви-
чем [3], Ю. Малишевою [4]. Питання механізмів 
реалізації державної політики стало предметом 
досліджень таких науковців, як В. Бакуменка [5], 
О. Федорчак [6], Л. Приходченко [7] та інших. Вод-
ночас, питання механізмів реалізації державної 
санкційної політики на сьогодні є малодослідже-
ним, що свідчить про необхідність наукових по-
шуків у цій царині.

Метою статті є дослідити інформаційно- комуні-
кативний механізм реалізації державної санкцій-
ної політики України.

Виклад основного матеріалу. Останніми роками 
дослідники у сфері публічного управління активно 
вивчають питання його механізмів, водночас досі 
не вироблено загальноприйнятого підходу. О. Фе-
дорчак, провівши узагальнення понад 20 наукових 
визначень поняття «механізми державного управ-
ління», пропонує розуміти під ним систему, при-
значену для практичного здійснення державного 
управління та досягнення поставлених цілей, яка 
має визначену структуру, методи, важелі, інстру-
менти впливу на об’єкт управління з відповідним 

правовим, нормативним та інформаційним забез-
печенням [6].

Загалом, конкретні складові механізму реалі-
зації державної політики можуть залежати від 
особливостей сфери державного управління. Разом 
з тим, важливою складовою будь-якого механіз-
му державного управління є інформаційна, що 
має наскрізну дію, адже ми живемо в цифрову 
епоху та час глобальних комунікацій. Як слушно 
зазначає Л. Приходченко, формування, зберіган-
ня, передача, аналіз, використання інформації 
є головним продуктом управління, обмін інфор-
мацією «вбудований» у всі види управлінської 
діяльності [7, с. 110]. Також, не менш важливим 
фактором, який впливає на ефективність держав-
ного управління санкційними процесами є якісна 
комунікація.

Виходячи з цього, пропонуємо говорити саме 
про комплексний інформаційно- комунікативний 
механізм реалізації державної санкційної полі-
тики України, який є певною системою засобів, 
інструментів та процесів, які використовуються 
для збору, обробки, передачі, використання та 
поширення інформації, а також встановлення зво-
ротнього зв’язку та комунікацій у процесі реаліза-
ції такої політики. Суть інформаційної складової 
такого механізму полягає не лише у забезпечен-
ні інформаційних потреб та здійсненні належної 
інформаційно- аналітичної діяльності, важливим 
також є формування позитивної думки суспільства 
щодо реалізації державної санкційної політики. 
Комунікативна складова полягає в налагодженні 
належного рівня взаємодії у санкційній діяльності 
органів публічної влади, встановленні зворотного 
зв’язку, активному залученні організацій грома-
дянського суспільства до реалізації такої полі-
тики. Слід також зазначити, що інформаційно- 
комунікативний механізм відіграє важливу роль 
не лише для ефективної реалізації санкцій, а й 
для формування правильного розуміння та сприй-
няття санкцій як необхідного елемента забезпечен-
ня національної безпеки, як всередині країни, так 
і на міжнародній арені.

Оскільки санкції полягають у певних правооб-
меженнях, які застосовуються до підсанкційного 
суб’єкта, а також створюють для суб’єктів реалізації 
санкційної політики права та обов’язки, важливим 
є інформаційне забезпечення процесу застосування 
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санкцій та внесення конкретних осіб до санкційних 
списків. Перш за все, уповноважені органи і самі 
підсанкційні особи повинні мати змогу з офіційних 
джерел дізнатись про факт ухвалення публічною 
владою рішення про накладення санкцій.

Персональні санкції застосовуються указом 
Президента про введення в дію рішення РНБО, 
яке додається до такого указу. Ці укази та рішен-
ня публікуються на офіційних сайтах інтернет- 
представництва Президента України та РНБО. 
Недоліком такого підходу є те, що ознайомитися 
з конкретними санкційними списками можливо 
лише шляхом звернення до конкретних додатків 
до рішення РНБО. Наразі єдиної інформаційної 
бази, яка б містила перелік усіх підсанкційних 
осіб з можливістю зручної навігації немає.

Це створює значні труднощі для суб’єктів ре-
алізації санкційної політики. Так, Незалежна 
асоціація банків України зверталась з листом до 
Національного банку України з метою сприяти 
у вирішенні деяких проблем щодо дотримання 
санкційного законодавства. Зокрема, вказувалось 
на те, що переліки санкційних осіб з’являються 
безпосередньо у день опублікування/підписання 
відповідного Указу, а додатки надаються у форма-
тах, що не надають можливості оперативно приве-
сти їх до структурованого вигляду та автоматично 
завантажувати до автоматизованої системи банку 
[8]. На практиці, уповноважені органи не можуть 
скопіювати інформацію з таких списків, її дово-
диться передруковувати вручну, що займає бага-
то часу, а виконувати санкції банки зобов’язані 
відразу після опублікування відповідного Указу. 
Потенційно, за цей час підсанкційні особи можуть 
порушити накладені заборони та вивести грошові 
кошти з рахунків, які мають бути заблоковані. 
Це не лише нівелює ефективність санкцій, а й 
створює загрози національній безпеці.

29.07.2023 набрали чинності зміни до Закону 
України «Про санкції», які передбачають створен-
ня Державного реєстру санкцій. Його завданням є 
надання публічного доступу до актуальної та до-
стовірної інформації про всіх суб’єктів, щодо яких 
застосовано персональні санкції відповідно до За-
кону. Відповідно до ст. 5–3 Закону реєстр — це 
інформаційно- комунікаційна система, що забезпе-
чує збирання, накопичення, захист, облік, відобра-
ження, оброблення та надання інформації про всіх 
суб’єктів, щодо яких застосовано санкції. Держате-
лем реєстру, який забезпечує його ведення є апарат 
Ради національної безпеки і оборони України [9].

Державний реєстр санкцій має бути створений 
не пізніше шести місяців з дня набрання чинності 
вищевказаних змін. Однак, станом на кінець січня 
2024 року, цього зроблено не було. Відсутність 
такого реєстру негативно впливає на стан інфор-
мування щодо застосування санкцій як уповнова-
жених суб’єктів, так і усього суспільства.

Стосовно інформування щодо результатів імпле-
ментації санкцій, то вказаний процес не є систе-
матизованим, а здійснюється окремими уповно-
важеними суб’єктами на власний розсуд. Органи 
інформують про свою санкційну діяльність здебіль-
шого через опублікування даних на офіційних сай-
тах, однак деякі суб’єкти намагаються використо-
вувати й альтернативні методи інформування. 
Наприклад, представники Мін’юсту публікують 
інформацію стосовно перебігу судових процесів 
щодо застосування санкції стягнення активів у до-
хід держави у соціальних мережах, що дозволяє 
охопити більшу аудиторію, ніж за допомогою сай-
ту. Фонд державного майна України створив та 
адмініструє інформаційний портал з інформацією 
про активи, які були стягнуті за допомогою санк-
цій та перейшли в управління цього органу [10].

Таким чином, необхідно удосконалити інфор-
маційну складову механізму. Україні доцільно 
застосувати досвід ЄС та систематизовано підходи-
ти до інформування стосовно наслідків реалізації 
державної санкційної політики, зокрема публічно 
відображати інформацію щодо моніторингу ефек-
тивності імплементації санкцій, надавати офіційні 
роз’яснення, щоб уповноважені суб’єкти не пору-
шувати санкційні обмеження тощо.

Оскільки на реалізацію санкцій в Україні упов-
новажені понад 20 суб’єктів [11] належна комуні-
кація між ними може впливати на ефективність 
публічного управління санкційними процесами. 
Досить успішну практику такої комунікації про-
вадить Міністерство юстиції України в процесі 
розшуку та встановлення приналежності активів 
підсанкційній особі задля подальшого застосуван-
ня санкції у виді їх стягнення в дохід держави. 
У такій діяльності необхідно співпрацювати з ін-
шими органами, зокрема органами правопорядку, 
тому Мін’юст ухвалив низку спільних наказів, які 
визначають порядок отримання інформації. Такі 
акти стосуються комунікації з Офісом Генераль-
ного прокурора, Службою безпеки України, Бюро 
економічної безпеки, Національним антикоруп-
ційним бюро України, Державним бюро розсліду-
вань, а також з Національним агентством з питань 
запобігання корупції та Агентством з розшуку та 
менеджменту активів. У них встановлений чіткий 
порядок надання інформації на запит Мін’юсту.

Прикладом комунікацій регулятора та суб’єк-
тів, уповноважених на застосування санкційних 
обмежень можуть бути роз’яснення, які надає НБУ 
банкам та небанківським установам [8; 12]. У них 
надаються рекомендації стосовно найбільш про-
блемних питань виконання санкцій на практиці.

Як зазначають науковці, провідну роль в ре-
алізації державної політики відіграють органи 
виконавчої влади на всіх рівнях (від центральних 
до місцевих), другорядну — неурядові організації, 
які безпосередньо зацікавлені в реалізації певної 
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політики й беруть у ній безпосередню участь [13, 
c. 32]. В останні роки, спостерігається збільшення 
ролі громадськості у публічній політиці Украї-
ни, зокрема й санкційній. Українські організації 
громадянського суспільства активно залучені до 
реалізації державної санкційної політики та на-
дають аналітичну, комунікаційну та адвокаційну 
підтримку уповноваженим органам державної вла-
ди [14, c. 32].

Прикладом такої ефективної комунікації є ді-
яльність деяких громадських організації, які до 
повномасштабного вторгнення концентрувались 
на тематиці удосконалення державних політик та 
боротьби з корупцією.

Зокрема, Аналітичний центр «Інститут законо-
давчих ідей» у партнерстві з Міністерством юсти-
ції, ВАКС та НАЗК долучився до напрацювання 
юридичного механізму, який би посилив санк-
ційний тиск на пособників агресії. Організація 
була долучена до розроблення законодавчих змін, 
які доповнювали перелік санкцій новим видом — 
стягнення активів в дохід держави [15]. Також 
аналітичний центр адмініструє інформаційний 
ресурс — «Конфіскаційний трекер» [16], який 
містить інформацію про стан конфіскації росій-
ських активів у світі. Інститут законодавчих ідей 
активно комунікує з Фондом державного майна 
щодо удосконалення процесів управління стягну-
тими активами.

Інформаційну та аналітичну підтримку уповно-
важених органів в процесі імплементації санкцій 
і стягнення російських активів надає здійснює 
Трансперенсі Інтернешнл Україна [17]. Організа-
ція забезпечила функціонування інформаційного 
ресурсу з актуальними даними про про конфіска-
цію (про)російських активів в Україні, зокрема 
й завдяки санкціям [18]. Цей ресурс у зручній 
і доступній формі відображає результати реалізації 
державної санкційної політики.

До комунікації з уповноваженими орга-
нами залучені також інші відомі організації 

громадянського суспільства, зокрема, «Центр 
протидії корупції» та «Всеукраїнське об’єднан-
ня «Автомайдан», які працюють з Міністерством 
юстиції України у сфері пошуку активів підсанк-
ційних осіб [19], а також Аналітичний центр 
«StateWatch», який забезпечує Інформаційне 
сприяння та веде реєстр активів російських олі-
гархів на території України [20].

Вважаємо, що покращення такої комунікації та 
встановлення партнерських зв’язків між суб’єкта-
ми реалізації санкційної політики та громадські-
стю є важливою умовою ефективності публічного 
управління санкційними процесами та відповідає 
найкращим світовим практикам інклюзивної дер-
жавної політики.

Висновки. У статті проведено аналіз інформа-
ційно- комунікативного механізму реалізації держав-
ної санкційної політики в Україні. Визначено, що цей 
механізм є комплексним та становить собою систему 
засобів, інструментів та процесів, які використову-
ються для збору, обробки, передачі, використання 
та поширення інформації, а також встановлення 
зворотнього зв’язку і якісної комунікації у процесі 
реалізації державної санкційної політики.

Для належного інформаційного забезпечення 
процесу застосування санкцій та внесення кон-
кретних осіб до санкційних списків важливе зна-
чення має запуск Державного реєстру санкцій. 
Функціонування такого реєстру усуне низку про-
блем, з якими стикаються уповноважені органи 
та мінімізує ризики порушення санкційних обме-
жень. Загалом, слід удосконалити інформаційну 
складову механізму, застосувавши найкращий 
світовий досвід, а також систематизовано підхо-
дити до інформування щодо наслідків реалізації 
державної санкційної політики. Це ж стосується 
і комунікаційної складової. Зокрема, важливим є 
глибоке залучення до реалізації державної санк-
ційної політики організацій громадянського су-
спільства, які можуть надавати якісну аналітичну, 
інформаційну та адвокаційну підтримку.

Література
1. Zandt F. The World’s Most- Sanctioned Countries. Statista. 2024. URL: https://www.statista.com/chart/27015/

number-of-currently- active-sanctions-by-target- country/ (дата звернення: 26.01.2024).
2. Абдуллаєв Р. А. Правове регулювання санкцій у праві Європейського Союзу: дис. … канд. юрид. наук. На-

ціональний університет «Одеська юридична академія». Одеса, 2022. 198 с.
3. Блажевич Ю. Відповідальність держав за міжнародно- протиправні діяння: автореф. дис. … канд. юрид. 

наук: 12.00.11; Інститут законодавства Верховної Ради України. Київ, 2006. 21 с.
4. Малишева Ю. В. Цілеспрямовані санкції та їх застосування Радою Безпеки ООН: автореф. дис. … канд. 

юрид. наук: 12.00.11; НАН України, Ін-т держави і права ім. В. М. Корецького. Київ, 2016. 22 c.
5. Бакуменко В. Системно- ситуаційне зображення процесів управління в соціальних системах. Вісник УАДУ. 

1999. № 3. С. 312–318.
6. Федорчак О. В. Класифікація механізмів державного управління. Демократичне врядування: зб. наук. пр. 

Львів: ЛРІДУ НАДУ, 2008. № 1.



65

// Functioning and development of public 
administration mechanisms //

// Electronic scientific publication «Public Administration 
and National Security» // № 1 (42), 2024

7. Приходченко Л. Структура механізму державного управління: взаємозв’язок компонентів та фактори впли-
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ОСОБЛИВОСТІ РОБОТИ ПРАВОЗАХИСНИХ  
ГРОМАДСЬКИХ ОРГАНІЗАЦІЙ І ЇХ ВПЛИВУ  

НА ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ В РЕГІОНІ

FEATURES OF THE WORK OF HUMAN RIGHTS CIVIL  
ORGANIZATIONS AND THEIR IMPACT ON PUBLIC  

ADMINISTRATION IN THE REGION

Анотація. Метою дослідження є характеристика особливостей роботи правозахисних громадських організацій і їх 
впливу на публічне управління в регіоні. Доведено, що громадські організації, що займаються захистом прав люди-
ни, відіграють ключову роль у сфері публічного управління, спираючись на багатогранний підхід, який наголошує на 
їх вирішальній важливості. Визначено, що особливості роботи правозахисних громадських організацій полягають у їх 
відданості захисту та просуванню прав людини та основних свобод. Ці організації відрізняються своєю незалежністю 
від урядів, що дозволяє їм діяти як об’єктивні спостерігачі та критики порушень прав людини. Встановлено, що робота 
правозахисних громадських організацій суттєво впливає на публічне управління в  регіоні, оскільки вони відіграють 
ключову роль у формуванні політики, забезпеченні прозорості діяльності уряду та підвищенні рівня громадянської уча-
сті. Визначено ключові характеризуючи ознаки роботи правозахисних громадських організацій в Україні. Доведено, що 
правозахисні організації в Україні активно займаються виявленням та реєстрацією випадків порушення прав людини. 
Це включає роботу в сферах свободи слова, прав журналістів, прав міноритарних груп, а також моніторинг ситуації 
з правами людини в зонах конфлікту, наприклад на сході України. Охарактеризовано позитивні ознаки впливу роботи 
правозахисних громадських організацій на систему публічного управління. Доведено, що робота правозахисних гро-
мадських організацій має значний вплив на публічне управління, сприяючи розвитку демократії, правової держави та 
забезпечення прав людини в регіоні. Це сприяє створенню більш відкритого, прозорого та відповідального уряду, який 
відображає інтереси та потреби всіх громадян. Виділено чинники впливу впровадження воєнного стану в Україні на 
роботу правозахисних громадських організацій.

Ключові слова: публічне управління та адміністрування, громадські об’єднання, правозахисні громадські організа-
ції, воєнний стан, правозахисна діяльність, публічно- управлінські впливи, громадське суспільство

Summary. The purpose of the study is to characterize the features of the work of human rights civil organizations and their 
impact on public administration in the region. It has been proven that civil organizations dealing with human rights play a key 
role in the field of public administration, relying on a multifaceted approach that emphasizes their decisive importance. It is de-
termined that the features of the work of human rights civil organizations lie in their dedication to the protection and promotion 
of human rights and fundamental freedoms. These organizations are distinguished by their independence from governments, 
which allows them to act as objective observers and critics of human rights violations. It has been established that the work 
of human rights civil organizations significantly affects public administration in the region, as they play a key role in policy 
formation, ensuring government transparency, and increasing the level of civic participation. Key characterizing features of the 
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work of human rights civil organizations in Ukraine have been identified. It has been proven that human rights organizations in 
Ukraine are actively engaged in identifying and registering cases of human rights violations. This includes work in the areas of 
freedom of speech, journalists’ rights, minority groups’ rights, as well as monitoring the human rights situation in conflict zones, 
for example, in eastern Ukraine. Positive aspects of the impact of the work of human rights civil organizations on the public 
administration system have been characterized. It has been proven that the work of human rights civil organizations has a sig-
nificant impact on public administration, contributing to the development of democracy, the rule of law, and the protection of 
human rights in the region. This promotes the creation of a more open, transparent, and accountable government that reflects 
the interests and needs of all citizens. Factors influencing the implementation of martial law in Ukraine on the work of human 
rights civil organizations have been highlighted.

Key words: public management and administration, public associations, human rights non-governmental organizations, 
martial law, human rights activities, public management influences, public society.

Постановка проблеми у загальному вигляді та 
її зв’язок із важливими науковими чи прак-

тичними завданнями. Громадські організації, що 
займаються захистом прав людини, відіграють клю-
чову роль у сфері публічного управління, спираю-
чись на багатогранний підхід, який наголошує на їх 
вирішальній важливості. Ці організації займаються 
різноманітною діяльністю: від інформування та 
підвищення обізнаності до юридичної допомоги та 
розробки політики, і всі вони спрямовані на захист 
прав людини. Відтак, центральне місце в їхній місії 
займає підвищення обізнаності з проблемами прав 
людини. Це передбачає просвітництво громадськос-
ті, вплив на політиків та мобілізацію підтримки 
прав людини. Проливаючи світло на порушення та 
захищаючи права маргіналізованих верств населен-
ня, ці організації сприяють формуванню культури 
усвідомлення та поваги до прав. Моніторинг та звіт-
ність є ще одним наріжним каменем їхньої роботи. 
Завдяки ретельному документуванню та аналізу 
порушень прав людини ці організації притягують 
уряди та інші організації до відповідальності. Їхні 
звіти часто служать ключовим ресурсом у глобаль-
ному дискурсі з прав людини, привертаючи увагу 
до втрачених з уваги або проблем, що виникають. 
Надання юридичної підтримки жертвам порушень 
прав людини є також важливою функцією. Ці орга-
нізації пропонують юридичні консультації, подають 
жертв у суді та просувають правові реформи. Цей 
правовий захист виходить за межі окремих справ, 
сприяючи ширшим зусиллям щодо зміцнення пра-
вової бази для захисту прав людини.

Працюючи з маргіналізованими спільнотами, 
ці організації забезпечують захист прав найураз-
ливіших верств населення, включаючи біженців, 
меншини та дітей. Це передбачає пряму підтрим-
ку та системну політику для усунення корінних 
причин дискримінації та нерівності.

За часів кризових ситуацій в регіоні, правоза-
хисні організації часто опиняються на передньому 
краї, пропонуючи критично важливе втручання та 
підтримку. Їхні зусилля в кризових зонах варію-
ються від моніторингу та звітності щодо ситуації 
з правами людини до надання гуманітарної допо-
моги та захисту інтересів постраждалих. Відтак, 

такого роду організації часто співпрацюють з між-
народними організаціями, а іноді й з урядами, по-
силюючи свій вплив за рахунок спільного досвіду 
та ресурсів. Цей дух співпраці має вирішальне 
значення у вирішенні складних транснаціональних 
проблем прав людини.

Таким чином, актуальним є те, що громадські 
організації мають вагомий вплив в системі публіч-
ному управлінні. Вони підтримують демократич-
ні цінності, забезпечуючи підзвітність уряду та 
прозорість у питаннях прав людини. Їхні зусил-
ля сприяють соціальній справедливості, миру та 
стабільності, усуваючи порушення прав людини 
та захищаючи інтереси знедолених. Їх вплив на 
політику та законодавство інтегрує міркування 
прав людини в публічному управлінню, сприяючи 
створенню більш справедливих та рівноправних 
суспільств. Більше того, відстежуючи та повідом-
ляючи про зловживання, вони є важливим засобом 
контролю проти зловживання владою, захищаю-
чи індивідуальні свободи та права. За допомогою 
освіти та підтримки вони розширюють можливості 
окремих осіб та спільнот, сприяючи активній гро-
мадянській участі та захисту прав.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Важ-
ливі аспекти вирішення проблем роботи правоза-
хисних громадських організацій розкривалися в ро-
ботах таких вчених, як Л. Акімова, Г. Аніловська, 
О. Ареф’єва, Ю. Білан, С. Білан, З. Варналій, С. Ва-
сильчак, О. Власюк, Т. Васильців, В. Геєць, З. Гера-
симчук, Л. Гнилицька, М. Єрмошенко, Я. Жаліло, 
З. Живко, О. Захаров, С. Кавун, М. Криштанович, 
І. Корчинський, О. Ляшенко, І. Мігус, С. Мельник, 
І. Мойсеєнко, Т. Момот, В. Мунтіян, Є. Олєйніков, 
І. Оттенко, В. Панченко, В. Пономаренко, В. Про-
хорова, Я. Пушак, І. Ревак, Є. Рудніченко, С. Урба, 
М. Флейчук, В. Франчук, М. Швець, Л. Шемаєва, 
С. Шкарлет, В. Шлемко, В. Шликов, O. Шляйфер, 
А. Штангрет, В. Ярочкін та ін. Однак низка теорій 
і концепцій щодо врахування публічного управлін-
ня в цій проблемі, досі залишаються не розкритими 
повною мірою, що й зумовило вибір даної тематики, 
її сучасну актуальність.

Метою дослідження є характеристика осо-
бливостей роботи правозахисних громадських 
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організацій і їх впливу на публічне управління 
в регіоні.

Виклад основного матеріалу. Особливості роботи 
правозахисних громадських організацій полягають 
у їх відданості захисту та просуванню прав людини 
та основних свобод. Ці організації відрізняються 
своєю незалежністю від урядів, що дозволяє їм 
діяти як об’єктивні спостерігачі та критики пору-
шень прав людини [1–2]. Мета цих організацій по-
лягає у створенні справедливішого світу, де права 
кожної людини поважаються та захищаються. Це 
досягається через моніторинг, документування та 
звітування про порушення прав людини, а також 
через активне залучення до правозахисної освіти 
та підвищення обізнаності. Їх призначення — слу-
жити мостом між маргіналізованими групами та 
ширшим світом, забезпечуючи, щоб голоси тих, 
кого часто ігнорують або придушують, були почуті 
[3–5]. Вони також працюють над зміцненням зако-
нодавства та інституцій, що забезпечують захист 
прав людини. Завдання цих організацій багато-
гранні і включають у себе захист прав індивідів, 
просвітницьку діяльність, а також вплив на по-
літичні та правові системи з метою покращення 
стандартів прав людини. Вони також проводять 
адвокаційну роботу, спрямовану на внесення змін 
у законодавство та політику для кращого захисту 
прав людини, і часто співпрацюють з міжнародни-
ми інституціями та правозахисними організаціями 
інших країн для досягнення своїх цілей [6–10].

Робота правозахисних громадських організацій 
суттєво впливає на публічне управління в регіоні, 
оскільки вони відіграють ключову роль у формуван-
ні політики, забезпеченні прозорості діяльності уря-
ду та підвищенні рівня громадянської участі. Пра-
возахисні організації часто виступають як місток 
між громадянами та урядом, сприяючи двосторон-
ньому діалогу. Відтак, ці організації забезпечують 

моніторинг діяльності уряду, особливо щодо до-
тримання прав людини і основних свобод. Вони 
ретельно документують порушення, що допомагає 
забезпечити підзвітність урядових дій. Це, у свою 
чергу, спонукає урядовців бути більш обачними 
та відповідальними у своїх рішеннях і діях.

Ключові характеризуючи ознаки роботи пра-
возахисних громадських організацій в Україні, 
подано на табл. 1.

Правозахисні організації також активно за-
ймаються адвокацією, намагаючись вплинути 
на формування політики та законодавчі ініціа-
тиви, що відповідають стандартам прав людини. 
Вони проводять кампанії, організовують публічні 
дискусії та використовують медіа, щоб залучи-
ти увагу до важливих питань, зміцнюючи цим 
самим демократичні процеси. Крім того, право-
захисні групи відіграють важливу роль у зміц-
ненні громадянського суспільства, організовуючи 
навчання та забезпечуючи ресурси для інфор-
мування громадян про їхні права і свободи. Це 
сприяє збільшенню громадської участі та зміц-
нює громадський контроль над діяльністю уряду.

Позитивні ознаки впливу роботи правозахис-
них громадських організацій на систему публіч-
ного управління подано на рис. 1.

Таким чином, робота правозахисних громад-
ських організацій має значний вплив на публіч-
не управління, сприяючи розвитку демократії, 
правової держави та забезпечення прав людини 
в регіоні. Це сприяє створенню більш відкри-
того, прозорого та відповідального уряду, який 
відображає інтереси та потреби всіх громадян.

Ключові чинники впливу впровадження во-
єнного стану в Україні на роботу правозахисних 
громадських організацій подано на табл. 2.

Введення воєнного стану в Україні мало істот-
ний вплив на роботу правозахисних організацій, 

Таблиця 1
Ключові характеризуючи ознаки роботи правозахисних громадських організацій в Україні

№ Ознака Сутність

1 Моніторинг та докумен-
тування порушень прав 

людини

Правозахисні організації в Україні активно займаються виявленням та ре-
єстрацією випадків порушення прав людини. Це включає роботу в сферах 
свободи слова, прав журналістів, прав міноритарних груп, а також моніторинг 
ситуації з правами людини в зонах конфлікту, наприклад на сході України

2 Адвокація та вплив на пу-
блічну політику

Українські правозахисні організації активно залучаються до процесів фор-
мування публічної політики, зокрема через лобіювання змін в законодавстві, 
участь у публічних дебатах та співпрацю з урядовими структурами

3 Захист та підтримка жертв 
порушень прав людини

Правозахисні організації надають юридичну та іншу допомогу жертвам по-
рушень прав людини, включаючи юридичне представництво, психологічну 
підтримку та допомогу в отриманні соціальних послуг

4 Підвищення обізнаності та 
освітні програми

Важливим аспектом діяльності є проведення інформаційних та освітніх 
кампаній, метою яких є підвищення рівня обізнаності громадян щодо їх 
прав та методів їх захисту

5 Міжнародна співпраця та 
партнерство

Українські правозахисні організації активно співпрацюють з міжнародними 
інституціями

Джерело: сформовано автором
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що діють всередині країни. Коли оголошується 
воєнний стан, звичайні правові рамки та заходи 
захисту можуть бути змінені або призупинені, що 
може призвести до проблем у забезпеченні захисту 
та заохочення прав людини. По-перше, введення 
воєнного стану призводить до обмеження деяких 
свобод, таких як свобода пересування, зборів та 
вираження думок. Ці обмеження можуть пере-
шкоджати можливості правозахисних організацій 
здійснювати свою звичайну діяльність, таку як 
моніторинг та повідомлення про порушення прав 
людини, організацію зборів або розповсюдження 
інформації серед громадськості та міжнародної 
спільноти. По-друге, в умовах воєнного стану може 
відбутися збільшення кількості військових опера-
цій та операцій із забезпечення безпеки, що може 
призвести до порушень прав людини, таких як до-
вільні арешти, затримання без суду і навіть позасу-
дові страти. Правозахисним організаціям доручено 

Рис. 1. Позитивні ознаки впливу роботи правозахисних громадських організацій  
на систему публічного управління
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Рис. 1. Позитивні ознаки впливу роботи правозахисних громадських організацій
на систему публічного управління
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Правозахисні організації сприяють збільшенню 
прозорості в діяльності уряду, наголошуючи 

на важливості відкритості та підзвітності. Це може 
включати моніторинг та висвітлення урядових рішень, 

політик та законодавчих ініціатив

Через адвокацію та лобіювання, правозахисні організації 
сприяють розвитку та утвердженню принципів правової 

держави, включаючи дотримання закону, судову 
незалежність та рівність перед законом

Організації проводять інформаційні кампанії та освітні 
програми, які допомагають громадянам краще розуміти 
свої права та механізми їх захисту. Це сприяє активнішій 

участі громадян у публічному управлінні

Через свою діяльність правозахисні організації 
сприяють розвитку сильного, активного громадянського 

суспільства, яке є ключовим для демократичного 
управління. Вони мотивують громадян брати участь у 

політичному житті та зміцнюють демократичні інститути

непросту роботу з документування цих інциден-
тів, захист прав постраждалих та притягнення до 
відповідальності. Однак їх здатність зробити це 
можуть бути обмежені через обмежений доступ до 
постраждалих районів, ризики для їхньої власної 
безпеки та відсутність співпраці з боку військових 
та урядових властей. По-третє, воєнний стан може 
створити атмосферу страху та залякування, яка 
може відмовити жертв та свідків порушень прав 
людини відкрито заявляти про себе. Це ускладнює 
правозахисним організаціям збирання точної ін-
формації та надання підтримки нужденним.

Висновки та перспективи подальших розвідок 
у даному напрямі. В Україні, де воєнний стан 
був запроваджений внаслідок повномасштабного 
вторгнення Російської Федерації, роль громад-
ських організацій, особливо тих, що займаються 
питаннями прав людини, була значною у впли-
ві на ефективність публічного управління. Ці 
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організації адаптувалися до складних обставин, 
продемонструвавши стійкість і винахідливість 
у своїх зусиллях захисту прав людини та під-
тримки структури управління в неспокійні часи. 
В умовах воєнного стану державні установи часто 
стикаються з величезними проблемами, включаю-
чи підтримку правопорядку, забезпечення громад-
ської безпеки та захист прав людини. У цьому кон-
тексті громадські організації в Україні відіграли 
ключову роль у кількох ключових сферах. Вони 
відіграли важливу роль у моніторингу та доку-
ментуванні порушень прав людини, що особливо 
важливо у зонах бойових дій, де такі порушення 
можуть загостритися. Надаючи точні звіти з місць, 
ці організації допомагають інформувати як націо-
нальні, так і міжнародні спільноти, забезпечуючи 
прозорість ситуацій, які в іншому випадку могли б 
бути огорнуті плутаниною або дезінформацією. 
Ці організації також відіграли життєво важливу 
роль у наданні юридичної допомоги та підтрим-
ки особам, які постраждали внаслідок війни. Це 
включає допомогу переміщеним особам, надан-
ня юридичних консультацій тим, хто стикається 

з порушеннями їх прав, а також справедливого 
поводження з усіма людьми, незалежно від їхньої 
участі у війні. Ця правова підтримка відіграла 
вирішальну роль у забезпеченні дотримання вер-
ховенства закону навіть в умовах воєнного стану, 
запобігаючи ерозії громадянських свобод. Крім 
того, громадські організації відіграли ключову 
роль наданні гуманітарної допомоги. Вони швид-
ко відреагували на потреби населення, надавши 
їжу, медичну допомогу, житло та інші необхідні 
послуги тим, хто був переміщений або постраждав 
внаслідок конфлікту. Ця пряма допомога як задо-
вольняє насущні потреби, а й допомагає підтри-
мувати соціальну стабільність за часів потрясінь.

Потенційною галуззю подальших досліджень є 
вивчення нових моделей юридичної допомоги та 
захисту інтересів. Це може включати вивчення 
ефективності різних правових стратегій захисту 
прав людини в умовах воєнного стану та конфлік-
тних ситуаціях. Розуміння правових проблем, уні-
кальних для цих контекстів, дозволить надавати 
більш цілеспрямовану та ефективну юридичну 
підтримку.

Таблиця 2
Ключові чинники впливу впровадження воєнного стану в Україні на роботу  

правозахисних громадських організацій

№ Чинники Характеристика чинників

1 Обмеження громадян-
ських свобод

Це може ускладнювати роботу правозахисників, оскільки обмежує їхню 
можливість збирати інформацію, проводити масові заходи та взаємодіяти 
з громадськістю

2 Підвищений ризик для 
правозахисників

В умовах воєнного стану зростає ризик для особистої безпеки правозахисників, 
особливо тих, хто працює в зонах конфлікту або займається документуванням 
військових злочинів та інших серйозних порушень

3 Зміна пріоритетів у роботі Воєнний стан може спонукати правозахисні організації переосмислити та 
змінити свої пріоритети. Зокрема, може збільшитися увага до прав військо-
вополонених, жертв воєнних конфліктів, внутрішньо переміщених осіб та 
до питань військових злочинів

4 Співпраця з державними 
органами

Воєнний стан може потребувати більш тісної взаємодії та координації дій 
між правозахисними організаціями та військовими, правоохоронними та 
іншими державними структурами

5 Психологічна підтримка 
та допомога постраждалим

Збільшується потреба у наданні психологічної допомоги та підтримки по-
страждалим від війни, що також стає важливою частиною діяльності пра-
возахисних організацій
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CROWD-ТЕХНОЛОГІЇ У БЮДЖЕТУВАННІ  
ТА ПЛАНУВАННІ ГРОМАД УКРАЇНИ

CROWD TECHNOLOGIES IN BUDGETING AND  
COMMUNITY PLANNING IN UKRAINE

Анотація. Вступ. Використання crowd- технологій у бюджетуванні та плануванні розвитку громад набуває більшої 
важливості в сучасному світі. Ці технології дозволяють ефективно реагувати на зміни, зменшують витрати та забезпе-
чують більшу легітимність прийнятих рішень. Залучення громадськості через crowd- технології робить процеси бюдже-
тування та планування більш демократичними та відкритими, сприяючи врахуванню потреб і думок громади. Різно-
манітність думок та ідей, що виникають завдяки цим технологіям, сприяє розробці ефективних проєктів розвитку та 
інноваціям. У контексті постійних змін у суспільстві та потребах громади використання crowd- технологій стає ключовим 
фактором для підвищення ефективності управління на місцевому рівні та врахування інтересів громади.

Мета. Мета статті полягає у дослідженні та аналізі використання crowd- технологій у процесах бюджетування та плану-
вання громад з метою виявлення їхнього потенціалу у залученні громадськості до прийняття рішень, підвищення легіти-
мності прийнятих рішень, збільшення ефективності управління місцевими ресурсами та сприяння сталому розвитку громад.

Матеріали і методи. Дослідження ґрунтується на наступних джерелах:
1) Нормативно- правове забезпечення щодо доступу до публічної інформації, захисту даних, боротьби з кіберзлочин-

ністю та громадських слухань.
2) Праці вітчизняних та зарубіжних авторів у галузі місцевого самоврядування та crowd- технологій.
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3) Публікації у періодичних виданнях щодо бюджетування.
В процесі дослідження застосовувалися наукові методи, такі як аналіз літературних джерел, опис нових технологіч-

них рішень та оцінка їх впливу. Використовувався науковий підхід для аналізу впливу crowd- технологій у бюджетуванні 
та плануванні громад, а також для висвітлення правового регулювання у сфері управління громадами.

У статті використано системний підхід для аналізу ситуації та оцінки можливостей і викликів, пов’язаних з впровад-
женням crowd- технологій у громадах в умовах воєнного конфлікту.

Результати. У науковій статті досліджено важливість та потенціал використання crowd- технологій у сучасному управ-
лінні громадами в Україні, зокрема в умовах воєнного конфлікту. Наголошено, що у відповідь на сучасні виклики управ-
ління громадами, особливо в умовах воєнного конфлікту, важливим стає використання crowd- технологій у процесах 
бюджетування та планування. Однак, це стикається з численними перешкодами, такими як підвищений ризик кібера-
так, обмеження доступу до інформації, маніпуляція через соцмережі, фінансові обмеження та втрата довіри до влади. 
Успішна розробка та впровадження Сrowd-технологій вимагає урахування цих викликів та розробки відповідних стра-
тегій адаптації до складних умов воєнного стану.

Перспективи. Перспективними напрямками подальших досліджень є аналіз: впливу використання crowd- технологій на 
демократію та участь громадян, на ефективність бюджетування та планування у громадах; впливу воєнного стану на їх за-
стосування; розгляд особливостей розвитку інтернет- платформ та питання прозорості та відкритості управління у громадах.

Ключові слова: місцеве самоврядування, Crowd-технології, бюджетування, планування розвитку, громади, Україна, 
воєнний стан.

Summary. Introduction. The use of crowd technologies in budgeting and community development planning is becoming 
increasingly important in the modern world. These technologies allow for an effective response to changes, reduce costs, and 
ensure greater legitimacy of decisions. Engaging the public through crowd technologies makes budgeting and planning process-
es more democratic and open, helping to take into account the needs and opinions of the community. The diversity of opinions 
and ideas generated by these technologies contributes to the design of effective development projects and innovations. In the 
context of constant changes in society and community needs, the use of crowd technologies is becoming a key factor in improv-
ing the effectiveness of local governance and taking into account the interests of the community.

Purpose. The purpose of the article is to study and analyse the use of crowd technologies in the processes of budgeting and 
community planning in order to identify their potential for involving the public in decision- making, increasing the legitimacy 
of decisions, increasing the efficiency of local resource management and promoting sustainable development of communities.

Materials and methods. The study is based on the following sources:
1) Regulatory and legal frameworks on access to public information, data protection, combating cybercrime and public 

hearings.
2) Works of domestic and foreign authors in the field of local self-government and crowd technologies.
3) Publications in periodicals on budgeting.
The study used scientific methods, such as literature analysis, description of new technological solutions and assessment of 

their impact. A scientific approach was used to analyse the impact of crowd technologies in community budgeting and planning, 
as well as to highlight legal regulation in the field of community management.

The article uses a systematic approach to analyse the situation and assess the opportunities and challenges associated with 
the implementation of crowd technologies in communities in the context of military conflict.

Results. The article examines the importance and potential of using crowd technologies in modern community management 
in Ukraine, in particular in the context of military conflict. It is noted that in response to the current challenges of community 
management, especially in the context of military conflict, it is important to use crowd technologies in budgeting and planning 
processes. However, this faces numerous obstacles, such as an increased risk of cyberattacks, restrictions on access to informa-
tion, manipulation through social media, financial constraints and loss of trust in the authorities. The successful development 
and implementation of Crowd technologies requires taking these challenges into account and developing appropriate strategies 
for adapting to the difficult conditions of martial law.

Discussion. Promising areas for further research include the analysis of the impact of crowd technologies on democracy 
and citizen participation, on the effectiveness of budgeting and planning in communities; the impact of martial law on their 
use; consideration of the peculiarities of the development of Internet platforms and the issue of transparency and openness of 
governance in communities.

Key words: local self-government, Crowd technologies, budgeting, development planning, communities, Ukraine, martial law.

Постановка проблеми. У останні роки crowd- 
технології стали все більш популярними у сфе-

рах бюджетування та планування громад. Ці техно-
логії, які базуються на масовій участі та співпраці 
великої кількості людей через Інтернет, дозволяють 

ефективно реагувати на зміни, зменшують витрати 
та забезпечують більшу легітимність рішень.

Залучення громадськості через crowd- технології 
стає важливим елементом управління, оскільки 
це сприяє врахуванню потреб і думок громади. 
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Це робить процеси бюджетування та планування 
більш демократичними та відкритими, забезпе-
чуючи більшу легітимність і прийняття рішень. 
Завдяки різноманітності думок та ідей, crowd- 
технології сприяють розробці більш ефективних 
проєктів розвитку. Це також сприяє інноваціям та 
створює сприятливе середовище для новаторських 
підходів у розвитку міст і сіл.

У цілому, використання crowd- технологій 
у процесах бюджетування та планування розвитку 
громад є важливим для підвищення ефективності 
управління на місцевому рівні та забезпечення 
більшого врахування інтересів громади.

Актуальність дослідження обраної тематики 
обумовлена зростанням важливості використан-
ня crowd- технологій у сферах бюджетування та 
планування громад. Адже, crowd- технології дозво-
ляють ефективно реагувати на зміни, зменшують 
витрати та забезпечують більшу легітимність при-
йнятих рішень. Крім того, залучення громадськос-
ті через crowd- технології стає важливим елементом 
управління, роблячи процеси більш демократични-
ми та відкритими. Також crowd- технології спри-
яють розробці ефективних проєктів розвитку та 
інноваціям. Отже, у контексті постійних змін 
у суспільстві та потребах громади, використання 
crowd- технологій стає ключовим фактором для 
підвищення ефективності управління на місцевому 
рівні та врахування інтересів громади.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У до-
слідженнях М. Криштановича проаналізувано вплив 
Crowd-технологій на механізми місцевого самовря-
дування під час воєнного стану, а також їхню роль 
у забезпеченні інформаційної безпеки органами 
місцевої влади. У дослідженні Кейса Ван Монфор-
та, Вініти Зіберс і Франка Яна Де Граафа висвітле-
но вплив інформаційних технологій на взаємодію 
ОМС з громадянами через громадські краудфан-
дингові ініціативи. У публікації Нади Сталетич, 
Олександри Лабус, Зоріки Богданович, Маріяни 
Деспотович- Зракич та Божидара Раденковича до-
сліджено готовність громадян до використання кра-
удсорсингових послуг для створення розумного мі-
ста. Узагальнюючи вітчизняні та іноземні наукові 
досягнення з цієї тематики, слід відзначити, що 
подальше дослідження потребує розкриття викори-
стання Crowd-технологій у процесах бюджетування 
та планування громад в нашій державі.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Мета статті полягає у дослідженні та аналізі 
використання crowd- технологій у процесах бюдже-
тування та планування громад з метою виявлення 
їхнього потенціалу у залученні громадськості до при-
йняття рішень, підвищення легітимності прийнятих 
рішень, збільшення ефективності управління місцеви-
ми ресурсами та сприяння сталому розвитку громад.

Виклад основного матеріалу. Сrowd-техноло-
гії, також відомі як колективний інтелект або 

масова співпраця, є підходом до вирішення за-
вдань і проблем, що ґрунтується на широкій уча-
сті та співпраці великої кількості людей, часто 
за допомогою Інтернету або спеціальних онлайн- 
платформ. Управління громадою за допомогою 
crowd- технологій полягає в залученні громадськос-
ті до спільного розв’язання місцевих проблем, 
виконання завдань або реалізації проєктів щодо 
соціально- економічного та культурного розвитку, 
а також у процесі бюджетування громади.

У сучасному успішному управлінні громадами 
значення crowd- технологій постійно зростає. Тому, 
одне з основних завдань для громад України — 
розширити їх використання у процесах бюджету-
вання та планування.

Використання Crowd-технологій у громадах 
створює можливість залучення широкого кола 
людей з різноманітними знаннями, навичками 
та досвідом для спільної генерації ідей, розроб-
ки проєктів розвитку громад та бюджетуванню 
[1, с. 42], а також демократичному розв’язанню 
інших складних проблем, що виникають у місце-
вому самоврядуванні. Це сприяє більш оператив-
ному та ефективному реагуванню місцевих органів 
самоврядування на зміни в середовищі.

Використання Crowd-технологій сприяє знижен-
ню витрат на дослідження та розробку проєктів 
бюджетів і стратегій розвитку громади, оскільки 
ці технології використовують наявні ресурси гро-
мадськості [2]. Крім того, вони сприяють швидкому 
розв’язанню проблем та імплементації інновацій, 
завдяки одночасній участі багатьох людей у процесі.

Залучення спільноти до процесів бюджетування 
та планування громад може сприяти зміцненню від-
чуття приналежності та відданості громадян управ-
лінню громадою. Люди відчувають, що їхні думки 
та допомога мають значення для місцевих органів 
самоврядування, що сприяє покращенню взаємин.

У 2024 році розпочався новий бюджетний пе-
ріод для всіх місцевих бюджетів в Україні, що 
триватиме від 1 січня до 31 грудня кожного ка-
лендарного року. У грудні 2023 року в більшості 
громад завершилася процедура узгодження та за-
твердження бюджету. З метою залучення громадян 
до обговорення проєкту рішення щодо бюджету на 
наступний рік, органи місцевого самоврядування 
та громадяни можуть ініціювати проведення бю-
джетних слухань. Згідно з законодавством Украї-
ни, рекомендовано організовувати їх заздалегідь, 
не пізніше, ніж до розгляду проєкту рішення на 
засіданні виконкому, та мати закріплені відповідні 
нормативно- правові акти, що регулюють процедури 
консультацій з громадськістю щодо бюджету. [3]. 
Проведення бюджетних слухань може мати різні 
форми в різних громадах, наприклад, організова-
ні через відкриті засідання виконкому, постійної 
бюджетної комісії або сесії місцевої ради. Участь 
громадян у підготовці та обговоренні бюджету 
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може бути забезпечена шляхом поширення простої 
та зрозумілої інформації про бюджет, наприклад, 
за допомогою Crowd-технологій, через створен-
ня візуалізацій прийнятого бюджету. Наприклад, 
Здолбунівська громада на Рівненщині вже успіш-
но застосовує цей підхід, створивши візуалізацію 
затвердженого бюджету на 2024 рік [4].

Створення візуалізації бюджету на офіційному 
вебсайті громади є ключовим для забезпечення 
прозорості та відкритості управління на рівні міс-
цевого самоврядування. Це дозволяє громадянам 
легко отримувати доступну інформацію про роз-
поділ фінансових ресурсів та використання бю-
джетних коштів.

Інтернет- платформи є потужним інструментом 
для впровадження Crowd-технологій у громадах. 
Наприклад, у 2018 році громадська організація 
SocialBoost анонсувала створення нової електронної 
платформи під назвою Dosvit (dosvit.org.ua). Ця 
платформа є комплексною ІТ-системою, яка надає 
громадам можливість мати власні вебсайти з інтегро-
ваними додатками та інструментами розробки. Dosvit 
дозволяє громадам легко впроваджувати додаткові 
сервіси та розширювати функціонал своїх вебсайтів. 
Система включає додатки для громад і сервіси для 
ІТ-спеціалістів, які сприяють поліпшенню роботи 
громад, комунікації з мешканцями, впровадженню 
електронної демократії та забезпечують прозоре зві-
тування органів місцевої влади перед громадянами 
[5]. На початок 2024 р. більше ніж 30 територіаль-
них громад перейшли на платформу Dosvit [6].

Після 24 лютого 2022 року в громадах відбу-
лися зміни у сфері інформування та залучення 
громадян, незважаючи на складні умови воєнного 
стану. Незважаючи на обмеження доступу до ін-
формації, деякі місцеві ради частково відновили 
інформацію на своїх е-платформах.

Зокрема, спостерігається зростання використан-
ня інтернет- платформ для координації та спілку-
вання з громадою. Важливо відзначити, що через 
обмеження, накладені законодавством, на проведен-
ня масових заходів, громадські слухання, загальні 
збори та обговорення відбуваються в обмеженому 
форматі або в онлайн- режим [7; 8]. Проте з жовтня 
2022 р. до законодавства були внесені зміни щодо 
громадських слухань. Зокрема, дозволено їх про-
водити як в офлайн, так і в онлайн- форматі [9].

Використання Crowd-технологій у бюджетуван-
ні та плануванні громад в умовах воєнного стану 
породжує низку викликів:

В умовах воєнного конфлікту існує підвищений 
ризик порушення безпеки даних і зловживання 
ними, а також у зв’язку зі зростанням кібератак 
і зломів [10]. Забезпечення захищеності і конфі-
денційності інформації, зокрема фінансових даних 
громад, стає надзвичайно важливим.

У воєнний період можуть виникати перешко-
ди для доступу до інформації [11] та залучення 

громадян до участі в Crowd-проектах через обме-
ження свободи переміщення, обмеження доступу 
до мережі Інтернет тощо.

Воєнний стан може створювати сприятливі умо-
ви для маніпуляції [12] та дезінформації [13] через 
соціальні мережі та інші інтернет- платформи, що 
може впливати на об’єктивність та ефективність 
Crowd-технологій.

Умови воєнного конфлікту можуть суттєво об-
межувати фінансові ресурси [14], які можуть бути 
виділені на розвиток та впровадження Crowd-тех-
нологій в громадах.

Воєнний стан часто супроводжується непередба-
чуваністю та нестабільністю, що може ускладню-
вати планування та бюджетування за допомогою 
Crowd-технологій у громадах.

Воєнний конфлікт може призвести до втрати дові-
ри до влади та підвищення соціальної напруги в гро-
мадах [15, c. 51–55], що може ускладнювати процес 
залучення громадян до участі в Crowd-проектах.

Умови воєнного стану створюють складні ви-
клики для впровадження Crowd-технологій у гро-
мадах, особливо у сферах бюджетування та плану-
вання. Обмежений доступ до традиційних методів 
залучення громадян через тимчасову окупацію 
або бойові дії ускладнює процес. В таких умовах 
потреба у швидких та ефективних рішеннях над-
звичайно висока.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Використання crowd- технологій у сучас-
ному управлінні громадами стає все більш важли-
вим, особливо в контексті України. Розширення 
їх застосування у процесах бюджетування та 
планування може сприяти залученню широкого 
кола людей для спільного розв’язання проблем, 
ефективному реагуванню на зміни та підвищенню 
рівня взаєморозуміння між владою та громадою.

Використання Crowd-технологій у бюджетуванні 
та плануванні громад у воєнний період стикається 
з рядом викликів. Підвищений ризик порушення 
безпеки даних через кібератаки, обмеження доступу 
до інформації та участь громадян у проєктах, мані-
пуляція та дезінформація через соцмережі, обмеже-
ні фінансові ресурси, нестабільність умов воєнного 
конфлікту та втрата довіри до влади — всі ці фак-
тори ускладнюють використання Crowd-технологій. 
Урахування цих викликів має ключове значення 
для успішної розробки та впровадження Сrowd-тех-
нологій у громадах в умовах воєнного стану.

Перспективними напрямками подальших до-
сліджень є аналіз впливу використання crowd- 
технологій в громадах на демократію та участь 
громадян, їх ефективність у бюджетуванні та пла-
нуванні, вплив воєнного стану на їх застосування, 
розвиток інтернет- платформ та питання прозорості 
та відкритості управління. Ці дослідження можуть 
сприяти покращенню управління громадами та 
зміцненню демократії в Україні.
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