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ЦИВІЛЬНО-ВІЙСЬКОВА ВЗАЄМОДІЯ У СФЕРІ ОРГАНІЗАЦІЇ 
ЛІКУВАЛЬНО-ЕВАКУАЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  

ЗБРОЙНИХ СИЛ УКРАЇНИ
Анотація. Досліджено комплексну проблему становлення та розвитку цивільно-вій-

ськової взаємодії у сфері організації лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил 
України в умовах функціонування єдиного медичного простору. Метою дослідження є обґрун-
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тування концептуальних положень, узагальнення організаційно-правових засад та методичних 
підходів і формування пропозицій стосовно унормування діяльності структур цивільно-військо-
вої взаємодії у напрямі розв’язання комплексу міжвідомчих питань щодо організації та розвитку 
системи лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України. 

Досліджено комплексну проблему становлення та розвитку цивільно-військової вза-
ємодії у сфері організації лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України в 
умовах функціонування єдиного медичного простору. Метою дослідження є обґрунтування 
концептуальних положень, узагальнення організаційно-правових засад та методичних підхо-
дів і формування пропозицій стосовно унормування діяльності структур цивільно-військової 
взаємодії у напрямі розв’язання комплексу міжвідомчих питань щодо організації та розвитку 
системи лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України. 

З’ясовано, що дієвим інструментом розв’язання проблем лікувально-евакуаційного за-
безпечення Збройних Сил України є запровадження ефективних механізмів цивільно-військо-
вої взаємодії та налагодження діяльності відповідних структур, що передбачає зокрема фор-
мування організаційно-правових засад такої взаємодії в контексті реалізації воєнно-медичної 
доктрини України та на основі чіткого розуміння оперативних потреб у лікувально-евакуаційно-
го забезпеченні військ в умовах воєнного стану.

Встановлено, що необхідність інтеграції в єдиний медичний простір України перед-
бачає побудову цілісної системи лікувально-евакуаційного забезпечення військ у поєднанні з 
ресурсними можливостями цивільної системи охорони здоров’я, а також визначає єдність по-
глядів на організацію, тактику та порядок застосування сил і засобів медичних служб та забез-
печує спроможність цивільних закладів охорони здоров’я для лікувально-евакуаційного забез-
печення військовослужбовців, що є важливим військово-медичним чинником такої співпраці.

Запропоновано чітке розуміння, щодо спроможностей лікувально-евакуаційного забез-
печення Збройних Сил України на основі конкретних підходів, до яких слід віднести такі, що 
сприятимуть здійсненню управління лікувально-евакуаційним забезпеченням на відповідних 
рівнях;  проведенню ефективних лікувально-евакуаційних заходів та відповідного забезпечен-
ня, а також заходів медичного захисту особового складу військ тощо. Доведено важливість 
визначення та чіткого розмежування рівнів медичної допомоги та необхідних ресурсів, що на-
дає можливість відпрацювати реальну міжвідомчу цивільно-військову взаємодію та налагодити 
систему лікувально-евакуаційного забезпечення військовослужбовців Збройних Сил України в 
умовах єдиного медичного простору. 

Ключові слова: механізми цивільно-військової взаємодії, лікувально-евакуаційне 
забезпечення Збройних Сил України, інтеграція в єдиний медичний простір, сили і  
засоби медичних служб.

Постановка проблеми. Забезпечення спроможності усієї складної 
системи державного управління вчасно виявляти проблеми в засобах органі-
зації лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України у період 
воєнного стану та налагоджувати міжсуб’єктну взаємодію в умовах єдиного 
медичного простору вимагає реальних практичних дій щодо узгодження та 
координації суб’єктів цивільно-військової взаємодії. Це потрібно для спри-
яння досягненню стратегічних цілей, а також суттєвого переформатування 
взаємовідносин між органами військового управління, іншими органами пуб-
лічної влади та громадськими інституціями в контексті реалізації воєнно-ме-
дичної доктрини України. 

Виходячи з цього, проблема реалізації державної політики цивільно-
військової взаємодії щодо організації  та розвитку системи лікувально-евакуа-
ційного забезпечення Збройних Сил України, її організаційно-правових засад 
на основі міжнародних стандартів на сучасному етапі вимагає наукового суп-
роводу та відповідних досліджень, спрямованих на реалізацію євроінтегра-
ційних прагнень України у сфері національної безпеки і оборони.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз свіжих літератур-
них джерел свідчить про наявність проблемних питань та несформованості  
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механізмів цивільно-військової взаємодії щодо організації забезпечення 
Збройних Сил України: Б. Бернадський, Н. Васюкова, С. Денисенко, Р. Додо-
нов, Ю. Калагін, В. Коваленко, І. Коропатнік, В. Кушнір, Р. Лиман, В. Настюк, 
О. Ноздрачов, О. Оліфіров, С. Пєтков, І. Рущенко, О. Сальникова, В. Тарасов, 
В. Хміля, Р. Шаповал, І. Шопіна та ін.

Проблемні питання організації лікувально-евакуаційного забезпечення 
Збройних Сил України, інших військових формувань у сфері національної без-
пеки та оборони висвітлені у працях таких вітчизняних науковців: М. Бадюк, 
А. Бакай, В. Білий, М. Білоус, А. Бондаревський, А. Верба, П. Волянський, 
І. Голованова, А. Гудима, К. Гуменюк, В. Дорош, В. Жаховський, В. Іванов, 
Д. Ковида, О. Краснова, В. Крилюк, А. Коваль, В. Кузьмін, О. Мазуренко, 
Я. Радиш, Г. Рощін, С. Синельник, І. Сличко, Г. Цимбалюк, О. Шматенко та ін.

Серед основних проблем функціонування сил оборони в умовах існу-
ючих та потенційних загроз, пов’язаних зокрема з дією воєнного стану та 
необхідністю збереження життя і здоров’я військовослужбовців Збройних Сил 
України і потребують вирішення шляхом розроблення відповідного комплексу 
дієвих заходів, на особливу увагу заслуговує проблема створення належної 
системи лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України та ін-
ших складових сил оборони здатної ефективно та раціонально використову-
вати медичні ресурси в рамках єдиного медичного простору. Необхідність її 
розв’язання зумовлює потребу в послідовному та цілеспрямованому розвитку 
необхідних спроможностей. 

Зазначена проблема надзвичайно актуальна і потребує чіткого визна-
чення сутності та складових реалізації державної політики щодо цивільно-вій-
ськової взаємодії лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил Укра-
їни, а також наукового обґрунтування дієвих механізмів щодо її вирішення та 
розв’язання відповідних практичних завдань за міжнародними стандартами 
в умовах європейської інтеграції України. 

Мета статті є обґрунтування концептуальних положень, узагальнення 
організаційно-правових засад та методичних підходів і формування пропози-
цій стосовно унормування діяльності структур цивільно-військової взаємодії 
для розв’язання цілого комплексу міжвідомчих питань для організації та роз-
витку системи лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України.

Застосована методологія і методи. Аналіз міжнародного права, за-
конодавчих та нормативно-правових документів Україні, публікації у відкри-
тих наукових джерелах. Бібліографічний, семантичний та аналітичний мето-
ди – для аналізу, узагальнення та систематизації законодавства і норматив-
но-правових актів України, що регламентують державні і галузеві процеси 
цивільно-військового співробітництва; системний та функціональний аналіз 
організації діяльності відповідних структур військового управління та медич-
ного забезпечення Збройних Сил України; емпіричні методи: спостереження, 
прогнозування і експертний форсайт. 

Виклад основного матеріалу. Основою цивільно-військової взаємодії 
в Україні є готовність та здатність органів державної влади, усіх складових 
сектору безпеки і оборони, органів місцевого самоврядування, єдиної системи 
цивільного захисту, національної економіки до переведення, за необхідності, 
на функціонування в умовах воєнного стану та відсічі збройній агресії, а та-
кож готовності населення і території держави до оборони [6].
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Початком процесу інституціалізації цивільно-військової взаємодії у 
сфері організації системи екстремальної медицини та лікувально-евакуацій-
ного забезпечення в Україні можна вважати результати спільної колегії Мініс-
терства оборони і Міністерства охорони здоров’я України та прийняття Поста-
нови Кабінету Міністрів України від 16 жовтня 1995 р. № 819 “Про взаємодію 
медичних служб Збройних Сил та інших військових формувань України із 
державною системою охорони здоров’я і про створення загальнодержавної 
системи екстремальної медицини”, якою фактично започатковано створення 
загальнодержавної системи екстремальної медицини і розроблені підвалини 
цивільно-військової взаємодії у сфері охорони здоров’я [25]. 

На виконання Закону України “Про правовий режим воєнного стану” [8]  
для здійснення керівництва у сфері забезпечення оборони, громадської безпе-
ки і порядку, указом Президента України утворені військові адміністрації [42].  
При цьому органи державної влади та органи військового управління наділені 
певними повноваженнями та функціями у сфері оборони України в умовах 
воєнного стану щодо відсічі збройній агресії, а також готовності населення і 
території держави до оборони [6].

Спрямування, координацію та контроль за діяльністю обласних війсь-
кових адміністрацій з питань забезпечення оборони, громадської безпеки і 
порядку, здійснення заходів правового режиму воєнного стану здійснює 
Об’єднаний оперативний штаб Збройних Сил України при загальному керів-
ництві Генерального штабу Збройних Сил України, а з інших питань – Кабінет 
Міністрів України у межах своїх повноважень [8].

За умов уведення в Україні воєнного стану [5], до надзвичайно важ-
ливих завдань держави, які необхідно вирішувати спільно органами влади, 
органами військового управління і громадянами України, слід віднести роз-
будову цілісної системи територіальної оборони України відповідно до Закону 
України “Про основи національного спротиву” [7].

Окремі організаційно-правові питання цивільно-військової взаємодії, 
спільної діяльності з координації Збройних Сил України та органів виконавчої 
влади, органів місцевого самоврядування, громадських організацій визнача-
ються спеціальними нормативно-правовими актами [15].

Відносно правового режиму цивільно-військової взаємодії, то він пе-
редбачає здійснення комплексу заходів із спільної діяльності Збройних Сил 
України, інших організаційних структур, утворених відповідно до законів 
України, який передбачає співробітництво та взаємодію з органами виконав-
чої влади, органами місцевого самоврядування, громадськими об’єднаннями, 
волонтерськими організаціями та громадянами з метою координації їхніх  
спільних дій та забезпечення умов для виконання покладених на них завдань 
та функцій, зокрема у вирішенні проблемних питань життєдіяльності цивіль-
ного населення з використанням військових та невійськових сил та засобів 
[23; 34].

У Законі України “Про демократичний цивільний контроль над воєн-
ною організацією і правоохоронними органами держави” “цивільно-військові  
відносини” поняття відносно нове і визначається як “сукупність правових 
взаємовідносин  між суспільством та складовими частинами Воєнної орга-
нізації держави які охоплюють політичні, фінансово-економічні, соціальні та 
інші процеси у сфері національної безпеки і оборони” [4]. 
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За умов воєнного стану, розв’язання завдань, спрямованих на налаго-
дження дієвих і ефективних механізмів координації та цивільно-військової  
взаємодії органів виконавчої влади та органів військового управління з  
іншими суб’єктами взаємодії, зокрема неурядовими організаціями, у т.ч. між-
народними, волонтерськими організаціями та громадськими рухами, бізнес-
структурами та органами самоорганізації населення на рівні обласних та ра-
йонних військових адміністрацій, а також військових адміністрацій населе-
них пунктів, керівниками та посадовими особами відповідних адміністрацій, 
на основі транспарентності та чіткого розуміння оперативних потреб набуває 
особливо важливого значення та потребує подальших наукових досліджень, 
спрямування яких передусім має зосередиться на формуванні та відпрацю-
ванні алгоритмізованої системи оперативного управління відповідними сила-
ми, засобами, допоміжними ресурсами та інструментами на основі міжнарод-
ного досвіду реалізації відповідних програм і проєктів, а також стандартів, 
протоколів, регламентів, правил і процедур, адаптованих до сучасних україн-
ських реалій [10].

Таким чином ми бачимо, що нові виклики національній безпеці обу-
мовлюють нагальну необхідність пошуку інструментарію, за допомогою якого 
стане можливою організація узгодженої взаємодії Міністерства оборони Укра-
їни з іншими військовими формуваннями та державними структурами [11]. 

Отже, публічне управління у сфері цивільно-військової взаємодії спря-
моване на формування ефективної взаємодії між Збройними Силами Украї-
ни, органами державної влади та інституціями громадянського суспільства в 
умовах гібридних загроз.

Зважаючи на вищезазначене, серед визначень поняття цивільно- 
військова взаємодія з позиції інтеграції в систему публічного управління на 
нашу думку слушним є розуміння цього процесу і явища як форми нормативно 
визначених, цілеспрямованих та регламентованих відносин між Збройними  
Силами України, органами державної влади, органами місцевого самовряду-
вання, громадськими інституціями, іншими суспільними утвореннями у мир-
ний час  та під час воєнного стану.

Розглядаючи цивільно-військову взаємодію з позиції не лише інтеграції 
в систему публічного управління, а й у систему Глобального Врядування (Good 
Governance) [9], слід акцентувати увагу на тому, що формування відповідної 
системи у державі передбачає активне залучення до співпраці та адаптації 
до умов роботи в Україні міжнародних неурядових організацій, у т. ч. гума-
нітарних місій та інтернаціональних волонтерських рухів, а також міжнарод-
них аналітичних центрів, науково-освітніх та експертних організацій, які ма-
ють досвід протидії гібридним загрозам та діяльності в умовах перманентних 
збройних конфліктів. 

Як приклад такої кооперації з міжнародними організаціями та ство-
рення міжгалузевого експертного середовища можна зазначити проєкт ЄС 
Erasmus+ “WARN” (Project “Academic Response to Hybrid Threats – WARN” 
610133-EPP-1-2019-1-FI-EPPKA2-CBHE-JP) спільної роботи професіоналів 
різних галузей для сприяння міжсекторальній співпраці у сфері запобігання 
та реагування на гібридні загрози та підвищення громадянської стійкості гі-
бридним загрозам в Україні [45].

Отже, цивільно-військова взаємодія передбачає різні форми та різні 
підходи до здійснення відповідної діяльності, а також комунікації не лише з 
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органами військового управління, а й з цивільними структурами, у т. ч. між-
народними та використання їх емпіричного досвіду і залучення не лише тех-
нічної допомоги, а й інформаційних та інтелектуальних ресурсів.

За умов дії воєнного стану в Україні, метою цивільно-військової вза-
ємодії є забезпечення належних умов для виконання покладених на Збройні 
Сили України завдань за призначенням на різних рівнях їх застосування за-
для досягнення цілей під час проведення військових операцій шляхом спів-
робітництва Збройних Сил України з органами публічної влади, місцевого са-
моврядування, організаціями, підприємствами та установами і населенням 
у межах зони відповідальності для забезпечення виконання місії. Така діяль-
ність передбачає зокрема такі форми кооперації: 

1)	створення системи цивільно-військової взаємодії – сукупність 
функціонально взаємопов’язаних суб’єктів (органів, сил, засобів) Збройних 
Сил України, інших утворених відповідно до законів України військових  
формувань та об’єктів цивільного середовища, а також технологій впливу на 
них з метою створення умов для успішного виконання військами (силами)  
завдань [15];

2)	організація цивільно-військової взаємодії – спільна, цілеспрямована, 
організована та постійна діяльність командувачів, командирів (начальників), 
штабів, структур цивільно-військового співробітництва, спрямована на вста-
новлення та підтримання на належному рівні зв’язків з об’єктами цивільного 
середовища [15];

3)	оцінка цивільного середовища – збір, аналіз, систематизація, уза-
гальнення інформації щодо цивільного середовища з подальшим прогнозу-
ванням його впливу (загалом або окремих чинників) на виконання військами 
завдань за призначенням у визначеному районі (регіоні) у конкретний період 
часу [16];

4)	підтримка дій військ (сил) – попереджувальна діяльність структур 
цивільно-військового співробітництва спрямована на мінімізацію негативно-
го впливу цивільного середовища на дії військ (сил), забезпечення у разі необ-
хідності доступу військ (сил) до ресурсів у цивільному середовищі [15];

5)	цивільно-військові відносини – сукупність правових взаємовідносин 
між суспільством та складовими частинами Воєнної організації держави, які 
охоплюють політичні, фінансово-економічні, соціальні та інші процеси у сфері 
національної безпеки і оборони [4];

6)	цивільно-військові операції – це діяльність, що виконується призна-
ченими військовими підрозділами, які встановлюють, підтримують, здійсню-
ють або впливають на відносини між військовими силами і місцевим насе-
ленням та установами з метою досягнення або відновлення і безпосередньої 
підтримки стабільності в регіоні або в країні [14].

Серед основних принципів, які ґрунтовно відбудовують діяльність 
структур цивільно-військової взаємодії у редакції Воєнної доктрини України 
зазначено зокрема, такі, як: пріоритетне виконання воєнних цілей і завдань; 
економне використання наявних ресурсів; залучення максимально більшої 
кількості учасників взаємодії; наступництво; координація й узгодженість дій 
усіх учасників взаємодії тощо [38], що на той момент також враховувало функ-
ціонування чотирьох осередків оперативного командування та відповідний 
розподіл на адміністративно-територіальні зони відповідальності військово- 
медичних клінічних центрів за медичне забезпечення військових частин 
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Збройних Сил України [17]. Виходячи із цих принципів, слід вказати на три 
компоненти їх реалізації. 

По-перше, спільність цілей передбачає створення таких умов, де най-
більш дієвим та ефективним способом формування стійких цивільно-військових  
відносин є усвідомлення та взаємне визнання спільної мети та завдань осно-
вних суб’єктів цивільно-військової взаємодії.

По-друге, пріоритетність виконання завдань, поставлених військам 
(пріоритетність місії), передбачає здійснення комплексу заходів, де досягнен-
ня успіху військової місії має пріоритет у всіх випадках, навіть, коли чинники 
воєнних дій стосовно цивільного населення справляють значний психологіч-
ний вплив на діяльність структур цивільно-військової взаємодії.

По-третє, концентрація зусиль усіх відповідальних сторін передбачає 
концентрацію всіх ресурсів доступних для використання у зоні збройного 
конфлікту задля забезпечення дієвості та ефективності взаємодії.

Щодо основних функцій цивільно-військової взаємодії Збройних Сил 
України, то до пріоритетних з них належить забезпечення підтримки дій 
військ, яка включає зокрема організацію та координацію доступу військ (сил) 
до ресурсів цивільного середовища у разі виникнення такої необхідності. 
Йдеться саме про військово-медичний чинник та відповідну складову ресурс-
ного забезпечення Збройних Сил України, що ґрунтовно відображено в поло-
женнях Воєнно-медичної доктрини України [26].

За результатами спільної колегії Міністерства оборони і Міністерства 
охорони здоров’я України Постановою Кабінету Міністрів України від 16 жов-
тня 1995 р. № 819 “Про взаємодію медичних служб Збройних Сил та інших 
військових формувань України із державною системою охорони здоров’я і 
про створення загальнодержавної системи екстремальної медицини” [25] за-
початковано створення загальнодержавної системи екстремальної медицини і 
розроблені підвалини цивільно-військової взаємодії у сфері охорони здоров’я.

Згідно з Наказом Міністерства оборони України від 10.12.2019 р. № 624 
“Про внесення змін до Переліку органів військового управління, юрисдикція 
яких поширюється на всю територію України” [18], формування Команду-
вання Медичних сил Збройних Сил України передбачає об’єднання медичної 
служби під єдине керівництво командувача медичних сил, який підпоряд-
ковується головнокомандувачу Збройних Сил України. До основних завдань 
Командування Медичних сил Збройних Сил України слід віднести:

−	 виконання заходів лікувально-евакуаційного забезпечення, спрямо-
ваних на досягнення та підтримання рівня готовності, необхідного для вико-
нання завдань Збройних Сил України, силами і засобами інших складових сил 
оборони, які залучаються до оборони держави;

−	 організацію планування, застосування, підготовки та управління 
військовими частинами, закладами охорони здоров’я Збройних Сил України;

−	 формування єдиного інформаційного простору Медичних сил 
Збройних Сил України, інших складових сил оборони;

−	 забезпечення реалізації державної політики щодо охорони здоров’я 
особового складу Збройних Сил України, лікувально-евакуаційного забезпе-
чення військовослужбовців [33].

“Воєнно-медична доктрина України”, як документ стратегічного ха-
рактеру, наголошує на формуванні цілісної системи і відповідних заходів з 
лікувально-евакуаційного забезпечення військ (сил) у поєднанні з ресурсни-
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ми можливостями цивільної системи охорони здоров’я” [26], яка передбачає 
низку положень відносно того, що в основному надання медичної допомоги 
хворим і пораненим військовослужбовцям на третьому і четвертому рівнях 
лікувально-евакуаційного забезпечення проводиться переважно в закладах 
цивільної системи охорони здоров’я, що відповідає її рівням медичної допо-
моги [35].

Збройні Сили України та інші військові формування, які залученні до 
прийняття нормативно-правових актів та керівних документів щодо реалі-
зації положень Воєнно-медичної доктрини України, формують необхідний 
комплект сил і засобів медичних служб, готують пропозиції до проекту основ-
них показників оборонного замовлення, створюють та утримують у постій-
ній готовності визначену кількість сил і засобів [26]. При цьому, військово- 
медичний чинник визначає єдність поглядів на організацію, тактику та  
порядок застосування сил і засобів медичних служб та системи охорони 
здоров’я цивільного населення як у мирний час, так і під час дії особливого 
періоду. За таких умов, Міністерство охорони здоров’я України забезпечує го-
товність закладів охорони здоров’я, інших необхідних сил та засобів, визна-
чених актами Кабінету Міністрів України, для надання медичної допомоги 
військовослужбовцям.

Основою системи охорони здоров’я військовослужбовців є медичні 
служби (військово-медичні підрозділи, військові заклади охорони здоров’я та 
органи управління лікувально-евакуаційним забезпеченням), а також визна-
чена кількість закладів охорони здоров’я системи охорони здоров’я цивільного 
населення. Медичні служби провадять свою діяльність в єдиному медично-
му просторі держави шляхом дотримання законодавства з питань охорони 
здоров’я, стандартів медичної допомоги та клінічних протоколів [26].

Відносно визначення єдиного медичного простору, то він являє собою 
систему організації надання медичної допомоги, яка об’єднує всі медичні ре-
сурси держави спільним управлінням і визначеними механізмами фінансу-
вання та забезпечує доступність, якість і ефективність усіх видів медичної 
допомоги всім громадянам України, у тому числі і військовослужбовцям [12].

Отже, інтеграція системи лікувально-евакуаційного забезпечення 
військ в єдиний медичний простір України передбачає функціональне поєд-
нання сил і засобів медичних служб та системи охорони здоров’я цивільного 
населення з метою максимальної реалізації їх спроможностей щодо ефектив-
ного медичного забезпечення військ. Склад сил і засобів медичних служб та 
система лікувально-евакуаційного забезпечення військ мають забезпечувати 
збереження і зміцнення здоров’я військовослужбовців, своєчасне та ефектив-
не надання медичної допомоги у разі поранень, уражень, захворювань та як-
найшвидше відновлення боєздатності.

Процес надання медичної допомоги пораненим (хворим) військовос-
лужбовцям здійснюється за видами у медичних підрозділах військових частин 
і з’єднань, закладах охорони здоров’я за територіальним принципом. Медичні  
підрозділи та заклади охорони здоров’я є основою для формування етапів ме-
дичної евакуації (рівнів лікувально-евакуаційного забезпечення), кількість, 
місце їх розгортання, вид і обсяг медичної допомоги яких визначаються умо-
вами оперативної і бойової обстановки та величиною санітарних втрат.

Щодо медичної допомоги пораненим (хворим), то вона надається на 
тих етапах медичної евакуації (рівнях медичного забезпечення), де вона може 
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бути надана у найкоротший строк та у найбільш повному обсязі з урахуван-
ням наявних сил і засобів та можливостей медичної евакуації [26]. Сучасне 
усвідомлення ролі військовослужбовців у процесі лікувально-евакуаційного 
забезпечення полягає у тому, що всі військовослужбовці є не лише об’єктами, 
а й повноцінними і рівноправними учасниками – суб’єктами медичного за-
безпечення і мають володіти практичними навичками з надання домедичної 
допомоги у порядку самодопомоги та взаємодопомоги за міжнародними стан-
дартами ТССС “Tactical Combat Casualty Care” [44].

Загальні положення, принципи і вимоги щодо організації лікувально-
евакуаційного забезпечення військ розробляються та застосовуються на під-
ставі законодавства з питань охорони здоров’я, стандартів медичної допомоги 
і клінічних протоколів, військово-медичних стандартів, з урахуванням вимог. 
При цьому, готовність медичних служб до медичного забезпечення військ має 
забезпечуватися досягненням сумісності з відповідними структурами зброй-
них сил держав – членів міжнародних організацій у сфері безпеки або ба-
гатонаціональних військових формувань шляхом впровадження відповідних 
міжнародних настанов, стандартів, принципів та відповідних критеріїв ліку-
вально-евакуаційного забезпечення військ, що передбачає єдині погляди на: 
планування, організацію та порядок надання медичної допомоги; формуван-
ня необхідної структури сил і засобів медичних служб; організацію медичного 
постачання та поповнення медичного майна; підготовку та використання ме-
дичних та фармацевтичних працівників; медичний облік та обмін медичною 
інформацією; організацію взаємодії для ефективного використання медичних 
ресурсів тощо [26].

Реалізація державної політики стосовно організації та розвитку сис-
теми лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України за між-
народними стандартами має здійснюватися шляхом урахування відповідних 
вимог у законодавстві з питань охорони здоров’я військовослужбовців, фор-
мування необхідної структури та кількості сил і засобів медичних служб та 
організації лікувально-евакуаційного забезпечення військ, а також шляхом 
пошуку альтернативних форм і способів залучення ресурсів, у тому числі й з 
урахуванням цивільної складової.

Запровадження передових практик та міжнародних стандартів медич-
ного забезпечення ЗСУ, звичайно, реалізується на стратегічному рівні шляхом 
розробки та уведення в дію низки нормативних документів. Зокрема, Указом 
Президента України від 17 вересня 2021 р. № 473/2021 [39] було затверджено 
відповідний ключовий документ – Стратегічний оборонний бюлетень України.

Відповідно до Стратегії національної безпеки України [40], а також 
Стратегії воєнної безпеки України [41], Стратегічний оборонний бюлетень 
України визначає основні спроможності сил оборони, яких необхідно досягти 
та стратегічні цілі їх розвитку на період до 2025 р., основні завдання та очіку-
вані результати їх досягнення.

На основі Стратегічного оборонного бюлетеня України розробляються 
та реалізуються державні цільові програми, спрямовані на розвиток складо-
вих сил оборони та розв’язання проблем їх медичного забезпечення, зокрема 
їх оснащення сучасними медичними та технічними засобами, створення необ-
хідних запасів матеріально-технічних засобів, здійснення інших заходів з по-
силення споможності функціонування Медичних сил Збройних Сил України. 
Передбачається, що лікувально-евакуаційне забезпечення буде спрямовано  
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на збереження життя і зміцнення здоров’я особового складу, запобігання ви-
никненню і розповсюдженню хвороб, надання медичної допомоги військо-
вослужбовцям, лікування і відновлення їх працездатності та боєздатності піс-
ля поранень, захворювань і травм.

Щодо стратегічних цілей розвитку сил оборони, то їх реалізація перед-
бачає виконання конкретних завдань. Як то, стратегічна ціль № 4 передбачає 
розвиненість та дієвість системи лікувально-евакуаційного забезпечення, що 
відповідає потребам ЗСУ для відсічі збройної агресії проти України. Зокрема, 
завдання № 4.6 передбачає створення ефективної системи лікувально-еваку-
аційного забезпечення, здатної на належному рівні забезпечити комплекту-
вання військ (сил) особовим складом, придатним за станом здоров’я до вій-
ськової служби, збереження життя і зміцнення здоров’я військовослужбовців, 
своєчасне надання високоякісної та ефективної медичної допомоги, підтри-
мання боєздатності військ відповідно до міжнародних стандартів [39].

Очікуваним результатом має бути створення системи лікувально-ева-
куаційного забезпечення ЗСУ, підвищення рівня міжвідомчої координації 
діяльності медичних служб сил оборони в єдиному медичному просторі, на-
рощення спроможності сил і засобів медичного забезпечення. Це передбачає 
здійснення комплексу заходів, зокрема: 

1)	 удосконалення планування з метою ефективного управління сила-
ми і засобами лікувально-евакуаційного забезпечення військ (сил) на відпо-
відних рівнях.

2)	 забезпечення чіткої координації та взаємодії діяльності медичних 
служб сил оборони, системи охорони здоров’я держави з ефективного та раці-
онального використання медичних ресурсів; 

3)	 упровадження сучасних досягнень медичної науки, техніки і но-
вітніх технологій, автоматизація лікувально-діагностичних процесів та інших 
технологічних видів діяльності; 

4)	 підвищення рівня технічної оснащеності медичних підрозділів та 
закладів охорони здоров’я сучасною медичною спеціальною технікою та апа-
ратурою для надання встановлених видів медичної допомоги.

Виходячи із зазначеного, щодо спроможностей лікувально-евакуа-
ційного забезпечення Збройних Сил України з урахуванням сучасних умов 
воєнного стану слід виділити такі: здатність організовувати та здійснювати 
управління медичним забезпеченням на відповідних рівнях;  проводити на-
лежні лікувально-евакуаційні, санітарно-гігієнічні та протиепідемічні захо-
ди, медичну розвідку, заходи медичного захисту особового складу від впли-
ву уражаючих факторів радіаційного, хімічного та біологічного походження; 
здійснювати забезпечення новими зразками за номенклатурою медичного 
майна; ефективно застосовувати новітні зразки медичної та спеціальної тех-
ніки, зокрема евакуаційно-транспортні засоби, які технічно сумісні із засо-
бами збройних сил держав – членів НАТО, для виконання спільних завдань з 
лікувально-евакуаційного забезпечення.

Попри важливість стратегічних рішень, щодо створення ефективної 
системи лікувально-евакуаційного забезпечення ЗСУ, вважаємо за важливе 
зупинитися на деяких окремих проблемах лікувально-евакуаційного забезпе-
чення на тактичному рівні, оскільки це саме той рівень, де відбувається реалі-
зація зазначеного комплексу заходів та безпосередньо відчуваються наслідки 
невирішених на стратегічному і оперативному рівні проблем.
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Запровадження єдиної нормативно-правової бази з питань охорони 
здоров’я, єдиних стандартів медичної допомоги, клінічних протоколів та ін-
ших галузевих стандартів та компонентів управління якістю у сфері охорони 
здоров’я [19], зумовило закладання підстав для формування цивільно-вій-
ськової взаємодії в умовах  функціонування єдиного медичного простору в  
Україні. 

Щодо нормативних питань цивільно-військової взаємодії в умовах єди-
ного медичного простору, слід враховувати законодавство та нормативно 
правові акти МОЗ України щодо регулювання діяльності цивільної складової 
такої взаємодії. Так, на виконання Постанови Кабінету Міністрів України  від 
27.11.2019 р. № 1074 та згідно з наказом МОЗ України від 20.02.2017 р. в 
рамках формування єдиного медичного простору вторинної ланки були сфор-
мовані засади щодо утворення госпітальних округів [20; 24]. Відповідно до на-
казу Міністерства охорони здоров’я від 18.12.2017 р. № 1621 [21], створення 
госпітальних округів дає змогу забезпечити: гарантований своєчасний доступ 
до надання вторинної (спеціалізованої) та екстреної медичної допомоги на-
селенню [22; 31].

На законодавчому рівні визначено поняття Госпітальний округ,  
під яким розуміється сукупність закладів охорони здоров’я та фізичних  
осіб-підприємців, які зареєстровані в установленому законом порядку та 
одержали ліцензію на право провадження господарської діяльності з медич-
ної практики, які забезпечують медичне обслуговування населення відповід-
ної території [3].

Низкою постанов і розпоряджень Кабінету Міністрів України затвер-
джено нормативно-правові акти з питань функціонування системи охорони 
здоров’я в Україні із регламентацією порядку дій та відповідальності за ре-
алізацію відповідних нормативних документів. Так, зокрема, відповідно до 
Національної стратегії реформування системи охорони здоров’я в Україні сут-
тєвих змін дістала нормативно-правова база, на основі якої регламентована 
діяльність системи охорони здоров’я в умовах її реформування.

Згідно з Постановою Кабінету Міністрів України “Про утворення Наці-
ональної служби здоров’я України”, відповідний центральний орган виконав-
чої влади здійснює діяльність, яка спрямовується та координується Кабінетом  
Міністрів України через Міністра охорони здоров’я України [29]. Також, визна-
чено її основні завдання і повноваження, серед яких основними є: виконання 
функцій замовника медичних послуг та лікарських засобів за програмою ме-
дичних гарантій; забезпечення функціонування електронної системи охорони 
здоров’я; здійснення оплати згідно з тарифом за надані пацієнтам медичні 
послуги (включаючи медичні вироби) та лікарські засоби за договорами про 
медичне обслуговування населення за програмою медичних гарантій тощо.

Зі свого боку, Командування Медичних сил Збройних Сил України у 
взаємодії з відповідними структурними підрозділами Міністерства оборони 
України, Генерального штабу Збройних Сил України та військовими части-
нами і закладами Збройних Сил України мають сприяти постійному оновлен-
ню нормативно-правової бази щодо організації системи надання екстреної 
медичної допомоги та лікувально-евакуаційного забезпечення в практику ді-
яльності військових закладів охорони здоров’я на основі міжнародних стан-
дартів.
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Як зазначає Верба А., з метою вдосконалення медичного забезпечен-
ня Збройних Сил України, відповідно до військово-адміністративного поділу 
території України [37], а також нормативно-правового врегулювання питан-
ня лікування військовослужбовців у цивільних закладах охорони здоров’я в 
Міністерстві оборони України було опрацьовано Проєкт Постанови Кабінету 
Міністрів України “Про удосконалення медичного забезпечення військовос-
лужбовців, які беруть участь в антитерористичній операції на Сході України” 
та додатка 1 “Положення про Тимчасові функціональні об’єднання закладів 
охорони здоров’я адміністративно-територіальних одиниць”, що передбачає 
виділення у найбільш потужних цивільних закладах охорони здоров’я держав-
ної та комунальної власності резерву профільних ліжок у межах до 30 % від 
ліжкового фонду, для надання своєчасної та якісної спеціалізованої медич-
ної допомоги військовослужбовцям Збройних Сил України [2]. У подальшому 
Проєкт Постанови було врегульовано наказом Міністерством оборони України 
“Про затвердження адміністративно-територіальних зон відповідальності за-
кладів охорони здоров’я Збройних Сил України за організацію медичного за-
безпечення” [17].

Як зазначає Лівінський В., утворення Тимчасових функціональних 
об’єднань передбачено покласти на обласні державні адміністрації й органи 
місцевого самоврядування за погодженням з Міністерством охорони здоров’я 
України і Міністерством оборони України на базі закладів охорони здоров’я, 
визначених Кабінетом Міністрів України. При цьому, підготовка Тимчасових 
функціональних об’єднань до виконання завдань за призначенням, виділення 
резерву профільних ліжок, утворення та зберігання місячного запасу лікар-
ських засобів, виробів медичного призначення, донорської крові та її пре-
паратів здійснюється за замовленням Міністерство оборони України через 
Міністерство охорони здоров’я України. Ще однією з важливих вимог до за-
кладів охорони здоров’я є забезпечення можливості прийому не менше 10–15 
поранених (хворих) одночасно, а надання медичної допомоги пораненим та 
хворим має здійснюватися відповідно до стандартів та клінічних протоколів, 
затверджених Міністерством охорони здоров’я України [13]. Ці пункти Поло-
ження були доопрацьовані, що затверджено Постановою Кабінету Міністрів 
України від 11.05.2017 р. № 412 [27]. 

На виконання Розпорядження Кабінету Міністрів України від 
24.05.2017 р. № 352-р відповідні документи були доопрацьовані відповідно 
зі спільним наказом Міністерства оборони та Міністерства охорони здоров’я 
України від 07.02.2018 р. № 49/180 та зазнали доповнень шляхом визначен-
ня адміністративно-організаційних заходів з метою забезпечення надання 
консультативної та методичної допомоги закладам охорони здоров’я, що за-
лучаються для надання вторинної спеціалізованої і третинної високоспеціалі-
зованої медичної допомоги військовослужбовцям [17; 28; 30]. 

Враховуючи вищезазначене, доцільним є налагодження конструк-
тивної взаємодії Командування Медичними силами Збройних Сил України і  
Міністерства охорони здоров’я України, а також Національної Служби Здоров’я 
України задля реалізації завдань охорони здоров’я, збереження, підтриман-
ня і зміцнення бойової готовності та боєздатності військовослужбовців та  
лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України з урахуван-
ням з одного боку всіх особливостей та регламентацій у надання медичної  
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допомоги військовослужбовцям на всіх рівнях, а з іншого на впроваджен-
ня сучасних ефективних лікувально-діагностичних технологій відповідно до 
галузевих стандартів з урахування більш широких ресурсних можливостей 
цивільної системи охорони здоров’я.

Трансформація стандартів з питань організації надання медичної допо-
моги та медичного забезпечення у Збройних Силах України відповідно до орга-
нізаційних основ доктрини з лікувально-евакуаційного забезпечення сил оборо-
ни збройних сил країн – членів НАТО, а саме стандарту - Standard AJP-4.10 [43],  
обумовила запровадження в системі лікувально-евакуаційного забезпечення 
Збройних Сил України кількох рівнів лікувально-евакуаційного забезпечення 
[1; 30; 32].

Щодо рівнів медичної допомоги та лікувально-евакуаційного забезпе-
чення військовослужбовцям, то їх розмежування, диференціація і спеціалі-
зація лікувально-евакуаційних заходів дозволять відпрацювати реальну між-
відомчу цивільно-військову взаємодію в умовах єдиного медичного просто-
ру, що передбачає у т. ч. надання екстреної медичної допомоги пораненим 
і хворим зі складу військовослужбовців на територіях, прилеглих до районів 
бойових дій. 

Щодо нормативних актів що стосуються створення системи лікуваль-
но-евакуаційного забезпечення військовослужбовців також слід зазначити 
між іншим ті, що регламентують окремі питання лікувально-евакуаційного 
забезпечення військовослужбовців, а також визначення механізму надання 
вторинної (спеціалізованої) і третинної (високоспеціалізованої) медичної до-
помоги військовослужбовцям [30; 36]. Відповідними нормативними актами 
визначено порядок залучення цивільних закладів охорони здоров’я до надан-
ня вторинної (спеціалізованої) і третинної (високоспеціалізованої) медичної 
допомоги військовослужбовцям, а також визначено механізм надання такої 
медичної допомоги військовослужбовцям і затверджено перелік закладів охо-
рони здоров’я і державних установ НАМН України, що для цього залучаються. 

Як зазначалося вище, на особливу увагу заслуговує функція цивільно-
військової взаємодії, що стосується забезпечення підтримки дій військ, яка 
включає зокрема організацію та координацію доступу військ (сил) до ресурсів 
цивільного середовища у разі виникнення такої необхідності. Зокрема, заходи 
цивільно-військового співробітництва у сфері організації лікувально-евакуа-
ційного забезпечення можуть включати: 

1)	 організацію збору інформації в районі виконання завдань за при-
значенням та здійснення оцінювання цивільного і медичного середовища; 

2)	 організацію взаємодії з органами управління закладом охоро-
ни здоров’я, представниками місцевої влади, громадськими організаціями  
(волонтерськими рухами);  

3)	 інформування представників організацій, що планують діяльність у 
районі відповідальності бригади (громадських, волонтерських, гуманітарних 
місій), щодо безпекової ситуації, рекомендованих маршрутів пересування,  
існуючих на поточний момент ризиків, заборон; 

4)	 здійснення безпосереднього контролю за безпековою ситуацією та 
організація супроводу представників організацій (громадських, волонтер-
ських, гуманітарних місій) у районі відповідальності бригади;
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5)	 визначення спроможності місцевої влади забезпечувати доступ 
військ (сил) до ресурсів у цивільному середовищі: першочергові потреби у 
воді, продуктах харчування, електроенергії, медичному обслуговані тощо, а 
також спроможності надати транспортні засоби для евакуації;

6)	 з’ясування можливостей подальших лікувально-евакуаційних захо-
дів особового складу з місця дислокації на етапи медичної евакуації;

7)	 актуалізація в умовах обстановки, що змінюється, безпечних марш-
рутів пересування на місцевості, сприяння евакуаційним заходам (у т. ч. ци-
вільного населення);

8)	 уточнення інформації щодо об’єктів важливої інфраструктури, у 
тому числі об’єктів, захищених від нападу, та таких, що містять небезпечну 
складову для особового складу;

9)	 надання відомостей про загиблих і зниклих безвісти та повідомлен-
ня щодо можливого місця знаходження тіл (останків) загиблих, проведення 
пошукових заходів та сприяння у пошуку осіб, які зникли безвісти у т. ч. серед  
цивільного населення;

10)	запобігання виникнення конфліктних ситуацій за участю та по від-
ношенню до військовослужбовців Збройних Сил України [16].

Отже, з метою збереження боєздатності і здоров’я особового складу, 
своєчасного надання медичної допомоги пораненим та хворим, їх евакуації, 
подальшого лікування та повернення на бойові позиції, попередження ви-
никнення та поширення захворювань, лікувально-евакуаційне забезпечення 
здійснюється шляхом проведення відповідних організаційно-тактичних, ліку-
вально-евакуаційних, санітарно-гігієнічних і протиепідемічних, а також ін-
формаційно-комунікативних заходів.

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших дослі-
джень.  

1. Дієвим інструментом розв’язання проблем лікувально-евакуаційно-
го забезпечення Збройних Сил України є запровадження ефективних меха-
нізмів цивільно-військової взаємодії та налагодження діяльності відповідних 
структур, що передбачає зокрема формування організаційно-правових засад 
такої взаємодії в контексті реалізації воєнно-медичної доктрини України та 
на основі чіткого розуміння оперативних потреб у лікувально-евакуаційного 
забезпеченні військ в умовах воєнного стану.

2. Налагодження діяльності структур цивільно-військової взаємодії 
для розв’язання комплексу міжвідомчих питань щодо організації та розви-
тку системи лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України 
передбачає визначення організаційно-правових засад взаємодії та взаємо-
відносин між органами військового управління, органами публічної влади та 
громадськими інституціями в контексті реалізації воєнно-медичної доктрини 
України. На особливу увагу заслуговує функція цивільно-військової взаємо-
дії щодо лікувально-евакуаційного забезпечення, яке стосується забезпечення 
підтримки дій військ, що включає організацію та координацію доступу ме-
дичних сил Збройних Сил України, у т. ч. до медичних ресурсів цивільного 
середовища.

3. Необхідність інтеграції в єдиний медичний простір України передба-
чає побудову цілісної системи лікувально-евакуаційного забезпечення військ 
у поєднанні з ресурсними можливостями цивільної системи охорони здоров’я,  
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а також визначає єдність поглядів на організацію, тактику та порядок зас-
тосування сил і засобів медичних служб та забезпечує спроможність цивіль-
них закладів охорони здоров’я для лікувально-евакуаційного забезпечення 
військовослужбовців, що є важливим військово-медичним чинником такої 
співпраці.

4. Запропоновано чітке пояснення спроможностей лікувально-евакуа-
ційного забезпечення Збройних Сил України на основі конкретних підходів, 
а саме: спроможності, які сприятимуть стійкому у часі способу управління 
лікувально-евакуаційним забезпеченням на відповідних рівнях; проведенню 
ефективних лікувально-евакуаційних заходів та відповідного забезпечення, а 
також заходів медичного захисту особового складу військ тощо. 

5. Доведено важливість визначення та чіткого розмежування рівнів 
медичної допомоги та необхідних ресурсів, що потенційно надає можливість 
відпрацювати реальну міжвідомчу цивільно-військову взаємодію та налаго-
дити систему лікувально-евакуаційного забезпечення військовослужбовців 
Збройних Сил України в умовах єдиного медичного простору, що передбачає 
у т. ч. надання екстреної медичної допомоги пораненим і хворим зі складу 
військовослужбовців на територіях, прилеглих до районів бойових дій. 

Попри важливість стратегічних рішень, щодо створення ефективної 
системи лікувально-евакуаційного забезпечення Збройних Сил України, вва-
жаємо перспективними подальші дослідження, спрямовані на розгляд окре-
мих проблем лікувально-евакуаційного забезпечення на тактичному рівні, 
оскільки це саме той рівень, де відбувається реалізація зазначеного комплек-
су заходів та безпосередньо відчуваються наслідки невирішених на страте-
гічному і оперативному рівні проблем, пов’язаних з недосконалістю системи 
медичного та лікувально-евакуаційного забезпечення.
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CIVIL-MILITARY INTERACTION TO ORGANIZE A MEDICAL EVACUATION SUPPORT 
OF THE ARMED FORCES OF UKRAINE

Abstract. The article studies the complex problem of formation and development of 
civil–military interaction in the field of organization of medical evacuation support of the Armed 
Forces of Ukraine in the conditions of a unified medical space functioning. The purpose of the 
study is to substantiate conceptual provisions, generalize organizational and legal principles and 
methodological approaches, and formulate proposals for arrangement the activities of civil–military 
interaction structures in the direction of solving a complex of interdepartmental issues regarding the 
organization and development of the system of medical evacuation support of the Armed Forces of 
Ukraine.

It was found that an effective tool for solving the problems of medical evacuation support of 
the Armed Forces of Ukraine is the introduction of effective mechanisms of civil–military interaction 
and the adjustment of the activities of the relevant structures, which includes the formation of the 
organizational and legal foundations of such interaction in the context of the implementation of the 
Military Medical Doctrine of Ukraine and on the basis of a clear understanding of the operational 
needs in the medical evacuation support of the troops in the conditions of martial law.

It has been established that the need for integration into the unified medical space of 
Ukraine involves the construction of an integral system of medical evacuation support for the troops 
in combination with the resource capabilities of the civilian health care system, and also determines 
the unity of views on the organization, tactics and procedure for the use of forces and means of 
medical services and ensures the capacity of civilian health care facilities for medical evacuation 
support of military personnel, which is an important military medical factor of such cooperation.

A clear understanding of the capabilities of the medical evacuation support of the Armed 
Forces of Ukraine based on specific approaches is offered, which should include those that will 
contribute to the management of medical evacuation support at the appropriate levels; conducting 
effective medical evacuation measures and appropriate support, as well as medical protection 
measures for the personnel of the troops, etc. The importance of defining and clearly demarcating 
levels of medical care and necessary resources has been proven, which will provide an opportunity 
to work out real interdepartmental civil–military interaction and establish a system of medical 
evacuation support for servicemen of the Armed Forces of Ukraine in the conditions of the unified 
medical space.

Keywords: mechanisms of civil–military interaction, medical evacuation support of 
the Armed Forces of Ukraine, integration into a unified medical space, forces and means of 
medical services.
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СИТУАЦІЙНИЙ ЦЕНТР МІНІСТЕРСТВА ОБОРОНИ УКРАЇНИ – 
МОДЕЛЬ ЗАВЧАСНОГО ВИЯВЛЕННЯ ТА АНАЛІЗУ  

КРИЗОВИХ СИТУАЦІЙ СЕКТОРУ БЕЗПЕКИ ДЕРЖАВИ

Анотація. Досліджено проблематику створення та забезпечення функціонування ситу-
аційного центру в системі Міністерства оборони України. Доведено необхідність створення спе-
ціалізованої організаційної структури, одним із основних завдань якої визначено реагування 
на кіберзагрози воєнного характеру безпосередньо за загальною координацією Національного 
координаційного центру кібербезпеки у взаємодії з іншими суб’єктами забезпечення кібербез-
пеки держави.

Проаналізовано шляхи створення та функціонування ситуаційного центру, визначено 
перелік загроз за якими повинно здійснюватись реагування, як окремої структури (або його 
окремих елементів), так і спільного виконання визначених положенням завдань з Ситуаційним 
центром Збройних Сил України під час реагування Збройними Силами України на кризові (над-
звичайні) ситуації в кіберпросторі України.

В умовах постійної мілітаризації кіберпростору національного сегменту Радою націо-
нальної безпеки і оборони України прийнято рішення, щодо розширення та подальший розвиток 
єдиної мережі ситуаційних центрів та оснащення їх уніфікованим програмним та апаратним за-
безпеченням, що дозволить підвищити ефективність ухвалення рішень на всіх рівнях управлін-
ня державою. Причиною такого зростання є саме кризові явища, які стають довготривалими, а 
процеси управління перетворюються з “попередження кризи” на, переважно, “ліквідацію кризи”.

За цих умов постає доволі суттєва проблема, щодо питань взаємодії мережі ситуа-
ційних центрів не тільки сфери національної безпеки і оборони, а також й ситуаційних центрів 
органів державної влади (резервних, на рухомій базі) на одній платформі в режимі реального 
часу.

Як цитувати: Живило Є. О. Ситуаційний центр Міністерства оборони України – модель зав-
часного виявлення та аналізу кризових ситуацій сектору безпеки держави. Актуальні проблеми 
державного управління. 2022. № 1 (60). С. 27–41. DOI: https://doi.org/10.26565/1684-8489-2022-1-02.

In cites: Zhyvylo Y. О. (2022). Situation Center of the Ministry of Defense of Ukraine – a model 
of early detection and analysis of crisis situations in the state security sector. Pressing Problems of 
Public Administration, 1(60), 27–41. DOI: https://doi.org/10.26565/1684-8489-2022-1-02  [in Ukrainian]. 
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У цій ситуації, задля досягнення оперативної сумісності є вкрай важливим систематизувати 
однотипність в використанні спеціального програмного забезпечення та програмно-апаратних 
комплексів для забезпечення інтероперабельності, стійкого і безперервного функціонування, тес-
тування, конфігурації та відстеження продуктивності у прийнятті рішень і контролю їх виконання.

Вочевидь, що у процесі розширення та нарощування потужностей мережі ситуаційних 
центрів. Державна служба спеціального зв’язку та захисту інформації України відіграватиме 
одну з ключових ролей. Стає зрозумілим, що такі центри, повинні бути об’єднані в єдину за-
хищену мережу, з наданням можливості оперативно збирати інформацію, аналізувати її та при-
ймати критично важливі для держави рішення.

Ключові слова: кіберзагрози, кібербезпека, ситуаційний центр, кіберпростір, спе-
ціальне програмне забезпечення, ІТ-системи, критична інфраструктура, електронні 
комунікації.

Постановка проблеми. Проблема обґрунтування та вибору правиль-
них управлінських рішень в органах державної влади особливої актуальності 
набуває у період загроз що існують для України, із захисту її суверенітету, 
територіальної цілісності й недоторканності [1].

Саме тому для керівників як вищих державних органів, так і місцевих 
органів управління критично важливою є наявність технологічного й інституцій-
ного середовища, яке б сприяло якісному аналізу інформації та оперативному 
прийняттю ефективних державних рішень, особливо у кризових ситуаціях [2].

В Україні триває формування дієвої єдиної мережі ситуаційних цен-
трів (СЦ), так Міністерство оборони України (МО України) не є виключенням. 
Передбачається розгортання СЦ органів державної влади (резервних, на ру-
хомій базі) на одній ІТ – платформі в режимі реального часу.

Діючі та сплановані до розгортання СЦ в своїй діяльності використову-
ють спеціальне програмне забезпечення (СПЗ) з інформаційно-аналітичного 
супроводження, моніторингу, прогнозування, прийняття рішень, проведення 
аудиту, безпеки. Зазначені процеси повинні відбуватись в одному цифровому 
середовищі, надійно захищеному від зовнішнього несанкціонованого втру-
чання та кібератак.

Тому усвідомлення необхідності створення відповідної організаційної 
структури у складі СЦ МО України є одним з основних завдань. Функціоналом 
цієї структури передбачено реагування на кіберзагрози та реалізація сталої 
технічної підтримки функціонування програмно-апаратного комплексу (плат-
форми).

Як результат, інтеграція зусиль щодо організації вищезазначених зав-
дань потребує глибоких подальших досліджень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика пов’язана 
зі створення системи СЦ доволі змістовно досліджена в працях О. Гудими, 
О. Капштика,В. Карпенка, В. Легомінова, В. Пристайка, А. Семенченка тощо.

Дослідженню механізмів прийняття управлінських рішень, у т. ч. 
в умовах криз у державному управлінні, приділяли увагу В. Бакуменко,  
А. Васильєв, Ю. Гладун, М. Дніпренко, О. Карпенко, Р. Марутян, О. Орлов, 
Н. Подвірна, О. Труш та ін.

Серед дослідників організації всебічно обґрунтованих оцінок кіберзаг- 
розу сучасному безпековому середовищі, в інтересах підготовки держави  
до оборони слід відзначити Є. Бабич, Ю. Даник, Д. Дубов, С. Кірсанов,  
О. Пермяков, А. Сбітнєв, О. Суходоля, В. Телелим, та ін. Однак актуальність та 
проблематика теми статті потребують подальшого дослідження у даній сфері.
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Досвід країн світу показує, що використання СЦ в системах кризового 
реагування набирає масового характеру. Одним із факторів, які впливають 
на результати роботи СЦ є стан інформаційного забезпечення.

В умовах динамічності при прийнятті державних рішень та реагуванні 
на кризові ситуації в межах мережі СЦ держави і в Головному СЦ виникає на-
гальна потреба залучення всіх існуючих інформаційних ресурсів держави [3].

У МО України та ЗС України налічується близько 20 інформаційно-аналі-
тичних систем, які використовуються або проходять дослідну експлуатацію [4; 5],  
при цьому кількість зазначених систем має сталий показник на збільшення.

Враховуючи первинні джерела наукової інформації та інші матеріали і 
прогнози, доволі впевнено можливо стверджувати, що інформаційні ресурси 
держави знаходяться під впливом реальних та потенційних кіберзагроз.

Тому забезпечення стійкого і безперервного функціонування інформа-
ційно-аналітичних систем СЦ МО України, їх тестування на вразливості, зміна 
конфігурації, залежно від вимог які виникають, відстеження продуктивності, 
згідно з визначеним регламентом, набуває важливого значення.

Поряд з цим, представники ІТ-структур єдиної мережі СЦ України на-
магаються знайти та впровадити системний підхід до застосування хмарних 
технологій при вирішенні задач організації доступу до розподілених інфор-
маційних ресурсів, розробки уніфікованого програмного забезпечення щодо 
забезпечення побудови та супроводження динамічних реєстрів електронних 
інформаційних ресурсів в національному сегменті кіберпростору.

Мета статті. Отже, наукове обґрунтування створення організаційної 
структури у складі СЦ МО України із завданнями реагування кіберзагрози, 
які виникають в інформаційно-аналітичних системах, впровадження нових 
систем та інформаційних технологій, об’єднання та використання на одній 
платформі існуючих розрізнених інформаційних систем та технічної підтрим-
ки функціонування програмно-апаратного комплексу (платформи) набирає 
критичного характеру і є доволі виваженим.

Виклад основного матеріалу. Подолання напруженої воєнно-полі-
тичної ситуації, в умовах якої наша держава відстоює власну цілісність та 
суверенітет, вимагає подальшого вдосконалення системи організації СЦ як 
ефективного механізму стратегічних комунікацій з урахуванням досвіду про-
відних держав [8].

Сьогодні в умовах стрімкого збільшення ролі інформації і знань в жит-
ті суспільства, зростання інформатизації та ваги інформаційних технологій у 
суспільних та господарських відносинах, розвиток глобального інформаційного 
простору та, як наслідок – обмеженість у часі щодо оперативного прийняття 
рішення управлінцями є доволі обґрунтованими чинниками реформування різ-
них сфер суспільного життя та самої системи державного управління в цілому.

Зважаючи на військово-політичні реалії в Україні, МО України заці-
кавлено у трансформації ЗС України, інших складових сектору безпеки та 
оборони держави щодо набуття спроможностей для ефективних дій в умовах 
виникнення кризових ситуацій.

Так, на виконання Директиви Головнокомандувача Збройних Сил 
України у 2021 р. було створено та розгорнуто Ситуаційний центр Збройних 
Сил України, структура якого приведена на рисунку 1, розроблена система  
ситуаційного управління ЗС України, структура якого змінюється, залежно 
від виникаючих завдань (загроз), один із розроблених варіантів подано на 
рисунку 2. Триває робота щодо створення системи СЦ ЗС України [1].
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МО України також активізувало діяльність щодо створення та забезпе-
чення функціонування СЦ в системі МО України. Цю роботу наростили, від-
повідно до рішення Ради національної безпеки i оборони України від 4 червня 
2021 р. “Щодо удосконалення мережі ситуаційних центрів та цифрової транс-
формації сфери національної безпеки i оборони”, введеного в дію Указом  
Президента України від 18 червня 2021 р. № 260/2021 [7], Положення про 
Міністерство оборони України, затвердженого постановою Кабінету Міністрів  
України від 26 листопада 2014 р. № 671 (у редакції постанови Кабінету  
Міністрів України від 19 жовтня 2016 р. № 730). Так, відповідно до цього нор-
мативно-правового поля, Наказом Міністерства оборони України № 396 від 
23 грудня 2021 р. було утворено робочу групу з питань створення та забезпе-
чення функціонування СЦ в системі МО України [10].

Документом передбачається підготовка пропозицій та інформаційних 
матеріалів щодо:

– шляхів створення СЦ в системі МО України;
– всебічно обґрунтованих оцінок загроз (визначення їх переліку), за яки-

ми повинно відбуватися реагування з розгортанням СЦ в системі МО України;
– прогнозів виникнення та розвитку кризових ситуацій, підготовку 

проєктів управлінських рішень, рекомендацій щодо заходів протидії негатив-
ним впливам в інтересах оборони;

– можливостей спільного реагування з СЦ ЗС України на визначений 
перелік загроз;

– оцінки перспективи спільного функціонування в мережі СЦ в умовах 
цифрової трансформації сфери національної безпеки i оборони;

– розроблення проекту Положення про СЦ в системі МО України;
– можливостей розгортання резервного СЦ та СЦ на рухомій базі;
– оснащення СЦ уніфікованим (з Головним СЦ, Урядовим СЦ, СЦ дер-

жавних органів та пунктами управління ЗС України) програмним та апарат-
ним забезпеченням із інформаційно-аналітичного супроводження прийняття 
управлінських рішень.

Слід зауважити, що зазначеним документом та розробленим проек-
том положення про Управління забезпечення реагування на кризові ситуації  
(безпосередньо відповідального за стале функціонування СЦ в системі МО 
України), відповідно до визначених повноважень та завдань не передбача-
ється визначення особи та/або підрозділу, відповідальних за стан захисту  
інформації (забезпечення інформаційної безпеки) та кіберзахисту СЦ.

При цьому, відповідно до розробленої спеціалізованої організаційної 
структури, та на виконання [6; 11; 12], передбачено реалізувати наступні за-
ходи, а саме:

– визначення переліку інформаційних, програмних та апаратних ре-
сурсів програмно-апаратного комплексу, рівень їх критичності для структури 
та/або її функціонування, можливий рівень наслідків у випадку порушення 
конфіденційності, цілісності та доступності інформації, недоступності служб 
(функцій) інформаційних систем (мережі), порушення функціонування його 
компонентів;

– визначення політики управління ризиками кібернетичної та інфор-
маційної безпеки і методики їх оцінювання та оброблення;

– проведення обстеження платформи з метою оновлення даних щодо 
функціонування програмно-апаратного комплексу, технологічних процесів  
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обробки інформації яка ним опрацьовується, визначення переліку критичних 
інформаційних ресурсів та компонентів комплексу, які підлягають кіберза-
хисту, тощо;

– здійснення перегляду переліку загроз на інформаційно-розрахунко-
ві ресурси, ризиків інформаційної безпеки та рівня прийнятного ризику у 
разі, якщо за результатами обстеження виявлено, зміни в технології обробки 
інформації, впроваджено нові програмні або апаратні компоненти, змінено 
перелік критичних інформаційних ресурсів та компонентів платформи, які 
підлягають захисту, тощо;

– розроблення/оновлення технічного завдання на створення комп-
лексної системи захисту інформаційних ресурсів та інформації на об’єктах  
інформаційної діяльності, іншої документації та впровадження оновлених ви-
мог у разі виявлення нових загроз та/або ризиків;

– відпрацювання та оновлення технічної, проектної та іншої докумен-
тації на комплексну систему захисту інформації ІТС (в захищеній від модифі-
кації електронній та/або паперовій формі) з обов’язковим описом реалізова-
них в ІТС організаційних та технічних заходів безпеки інформації;

– визначення порядку розмежування, надання, зміни та скасування 
прав доступу користувачів та адміністраторів до служб (функцій), інформації 
та компонентів платформи, здійснення контролю (аудиту) використання прав 
доступу ними;

– формування, надання, скасування та контроль (аудит) за викорис-
танням автентифікаційних атрибутів користувачів та адміністраторів, у тому 
числі зовнішніх носіїв автентифікаційних даних, для доступу до служб (функ-
цій), інформації та компонентів ІТС;

– забезпечення безперебійної роботи ІТ – платформи в режимі реально-
го часу, зокрема здійснення резервування даних та її компонентів, зберігання 
резервних копій даних, відновлення даних з резервних копій та заміни скла-
дових платформи у випадку виходу їх з ладу, тощо.

Отже, враховуючи зазначене вище, вважається за необхідне розгляну-
ти інциденти кібербезпеки, існуючі загрози та їх модифікації порушення за-
хисту інформації які носять вірогідний та імовірний характер впливу на стале 
функціонування СЦ в системі МО України. Їх можливо класифікувати за ка-
тегоріями та ступенем небезпеки. При цьому кіберінциденти, що потребують 
реагування у paзi їх виявлення, поділяються на категорії. Категорія кіберін-
циденту визначає причину, через яку приймається рішення про необхідність 
реагування на інцидент кібербезпеки.

Для кожної категорії кіберінцидентів визначений цифровий код, назва 
українською та англійською мовами, а також пріоритет.

Категорії інцидентів кібербезпеки в ІТС СЦ в системі МО України та ЗС 
України подано в таблиці 1.

Інцидент, який може бути віднесений до декількох категорій, реєстру-
ється (обліковується) як інцидент категорії, що має вищий пріоритет. Опис 
інцидентів кібербезпеки в ІТС СЦ в системі МО України та ЗС України наве-
дено в таблиці 2.

Кіберінциденти логічно поділити за ступенем небезпеки, який визна-
чається категорією кіберінцидента i об’єктом, на якому кіберінцидент було 
зафіксовано (об’єктом, на який здійснюється кібервплив).
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Таблиця 1
Категорії інцидентів кібербезпеки в ІТС СЦ в системі МО України та ЗС України

Table 1
Categories of cyber security incidents in ITS SC in the system  

of the Ministry of Defense of Ukraine and the Armed Forces of Ukraine

Код Пріоритет Назва категорії інциденту кібербезпеки в ITC
1 9 Зловмисна інформація (Abusive content)
2 4 Шкідливий програмний засіб (Malicious Code)
3 8 Збip інформації зловмисником (Information Gathering)
4 5 Спроба зловмисника щодо вторгнення до системи (Intrusion Attempts)
5 1 Вторгнення зловмисника до системи (Intrusion)
6 3 Загроза доступності інформації  (Availability)

7 2 Загроза конфіденційності та/або цілісності інформації (lnformation 
Content Security)

8 6 Махінації (Fraud)
9 7 Наявність відомих вразливостей (Vulnerability)
10 10 Інше (Оther)

Таблиця 2
Опис інцидентів кібербезпеки в ІТС СЦ в системі МО України та ЗС України

Table 2
Description of cyber security incidents in the ITS of the SC in the system  
of the Ministry of Defense of Ukraine and the Armed Forces of Ukraine

№ 
з/п Опис інциденту кібербезпеки

Назва категорії 
кіберінциденту 

(код)
1 2 3
1 Компрометація облікового запису системи (сервісу), в т. ч. у 

результаті крадіжки паролю зловмисником
Вторгнення 
зловмисника 
до системи (5)

2 Компрометація системи, в т. ч. у результаті експлуатації 
вразливості або роботи ШПЗ, що дозволяє віддалене 
керування

Вторгнення 
зловмисника 
до системи (5)

3 Несанкціоноване підключення пристрою до інформаційно-
телекомунікаційної системи, в т. ч. цифрової радіостанції до 
системи цифрового радіозв’язку

Вторгнення 
зловмисника 
до системи (5)

4 Порушення порядку доступу до інформації в системі (в т. ч. 
у результаті експлуатації вразливості або роботи ШПЗ)

Загроза 
конфіденційності 
та/або цілісності 
інформації (7)

5 Відмова в обслуговуванні або порушення сталого 
функціонування cepвicy (об’єкта ІТС) у результаті DoS-, 
DDoS-атаки, помилкових, дій користувачів, відключення 
електричної енергії, тощо

Загроза доступності 
інформації (6)

б Виявлення шкідливого програмного засобу, що не дозволяє 
віддалене керування та не несе загрози цілісності i 
конфіденційності та/або доступності інформації

Шкідливий 
програмний 
засіб (2)

7 Виявлення спроб використання зловмисником вразливостей 
програмного забезпечення, невдалих спроб автентифікації в 
системі, в т. ч. у системі цифрового радіозв’язку

Спроби 
зловмисника щодо 
вторгнення 
до системи (4)

8 Розсилання зловмисником повідомлень з метою крадіжки 
пароля користувача

Махінації (8)

9 Несанкціонований доступ до pecypciв системи шляхом 
використання прав об’єкта (несанкціоноване використання 
NAT, підміна МАС-адреси)

Махінації (8)
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1 2 3
10 Передача захищеного паролем apxiву під час обміну 

відкритою інформацією в АСУ ЗС України “Дніпро”
Махінації (8)

11 Несанкціоноване використання програмного забезпечення, 
що втручається в роботу комплексу засобів захисту

Махінації (8)

12 Порушення порядку використання ресурсів (використання 
не за призначенням, у несанкціонованих цілях), в т. ч. 
обробка інформації в АС без створення КСЗІ з підтвердженою 
відповідністю, обробка інформації з обмеженим доступом 
в АС, що призначена для обробки відкритої інформації, 
передача інформації з обмеженим доступом у мережі 
Інтернет, в автоматизованій системі управління Збройних 
Сил України “Дніпро”, по відкритих телефонних мережах

Махінації (8)

13 Відсутність критичного оновлення безпеки програмного 
забезпечення (прошивки телекомунікаційного обладнання)

Наявність, відомих 
вразливостей (9)

14 Функціонування АРМ або сервера з порушенням 
вимог інструкції з організації антивірусного захисту в 
інформаційно-телекомунікаційних системах Міністерства 
оборони України та Збройних Сил України

Наявність відомих 
вразливостей (9)

15 Порушення порядку підключення автоматизованої системи 
до мережі Інтернет

Наявність відомих 
вразливостей (9)

16 Порушення встановлених правил розмежування доступу, 
в т. ч. використання пароля (SNMP community, ключа 
шифрування системи цифрового радіозв’язку) понад 
встановлений термін або такого, що не відповідає визначеним 
вимогам безпеки

Наявність відомих 
вразливостей (9)

17 Використання свідомо уразливого протоколу, режиму роботи, 
налаштувань обладнання або програмного забезпечення при 
передачі паролів, іншої чутливої інформації

Наявність відомих 
вразливостей (9)

18 Несанкціоноване використання програмного забезпечення, 
що збільшує ризик порушення безпеки інформації, в т. ч. 
отриманого з недостовірних джерел

Наявність відомих 
вразливостей (9)

19 Помилкові дії або бездіяльність користувача, що призводять 
до збільшення ризику порушення безпеки інформації 
цифрових систем радіозв’язку, а саме: робота передавача 
на випромінювання в пepiод радіомовчання, робота 
радіозасобів без радіоданих під час переміщення пунктів 
управління (вузлів зв’язку), спотворення форми сигналу на 
виході передавача

Наявність відомих 
вразливостей (9)

20 Збирання інформації зловмисником про користувача, 
склад інформаційно-телекомунікаційної системи, існуючі 
вразливості, в т. ч. нетехнічними засобами

Збір інформації 
зловмисником (3)

21 Масове розсилання небажаної кореспонденції (SPAM) Зловмисна 
інформація (1)

22 Виявлення у відкритому доступі інформації, яка здатна 
зашкодити інтересам МО України та Збройних Сил України

Зловмисна 
інформація (1)

23 Виявлення шкідливого програмного засобу, що відбулося 
одночасно з його блокуванням/видаленням наявним 
антивірусним програмним забезпеченням за умови 
знаходження джерела розповсюдження шкідливого 
програмного засобу за межами ITC ЗС України

Інше (10)

Об’єкти ІТС ЗС України за їх вкладом в функціонування ІТС ЗС України 
належать до однієї з трьох категорій критичності:

І категорія критичності (ключові елементи ІТС ЗС України) – це елемен-
ти транспортної мережі та сервери, що забезпечують роботу сервісів;

ІІ категорія критичності – кінцеві пристрої (АРМ, ІР телефон i т. ін.),  
що забезпечують роботу чергових змін структурних елементів СЦ в системі МО 
України та ЗС України, посадових ociб оперативно-чергової та чергової служб;

ІІІ категорія критичності – інші елементи ІТС ЗС України.
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Ступінь небезпеки кіберінциденту визначає термін виконання заходів 
щодо реагування на інцидент кібербезпеки з моменту його виявлення. Ступе-
ні небезпеки кіберінцидентів в ІТС СЦ МО України та ЗС України наведено в 
таблиці 3.

Таблиця 3
Ступені небезпеки кіберінцидентів в ІТС СЦ МО України та ЗС України

Table 3
Degrees of danger of cyber incidents in the ITS Center of the Ministry of Defense 

of Ukraine and the Armed Forces of Ukraine 

Ступінь 
небезпеки 
інциденту 

кібербезпеки
Визначення

Граничні терміни 
заходів реагування

П
ід

тв
ер

дж
ен

ня
 

(A
cc

ep
ta

n
ce

)

С
тр

им
ув

ан
ня

 
(C

on
ta

in
m

en
t)

В
ід

но
вл

ен
ня

 
(R

ec
ov

er
y)

Надзви-
чайний 
(код - 

чорний)

Інцидент, що становить безпосередню загрозу 
життю чи здоров’ю людей або призводить до 
фізичного пошкодження (виведення з ладу) 
об’єкта І категорії критичності

30 
хвилин

1 
година

8 
годин

Критичний 
(код - 

червоний)

Інцидент, що становить безпосередню 
загрозу функціонуванню і безповоротності 
роботи об’єкта І категорії критичності та/або 
можливості надання ним основних послуг

1 
година

3 
години

8 годин 
(у робочі 

дні)

Високий 
(код - 

помаран-
чевий)

Інцидент, що свідчить про наявність 
передумов порушення функціонування і 
безперервності роботи об’єкта І категорії 
критичності.
Інцидент, що становить безпосередню 
загрозу функціонуванню і безповоротності 
роботи об’єкта ІІ категорії критичності та/або 
можливості надання ним основних послуг

1 
година 

(у 
робочі 

дні)

5 
годин 

(у 
робочі 

дні)

1 доба 
(у робочі 

дні)

Середній 
(код - 

жовтий)

Інцидент, що має ознаки підготовки 
кібернетичного впливу вищого ступеня 
небезпеки на об’єкті І категорії критичності.
Інцидент, що свідчить про наявність 
передумов порушення функціонування і 
безперервності роботи об’єкта ІІ категорії 
критичності.
Інцидент, що становить безпосередню 
загрозу функціонуванню і безповоротності 
роботи об’єкта ІІІ категорії критичності та/
або можливості надання ним основних послуг

2 
години 

(у 
робочі 

дні)

8 
годин 

(у 
робочі 

дні)

3 доби 
(у робочі 

дні)

Низький 
(код - 

зелений)

Інцидент, що має ознаки підготовки 
кібернетичного впливу вищого ступеня 
небезпеки на об’єкті ІІ категорії критичності.
Інцидент, що свідчить про наявність 
передумов порушення функціонування і 
безперервності роботи об’єкта ІІІ категорії 
критичності

8 
годин 

(у 
робочі 

дні)

2 доби 
(у 

робочі 
дні)

5 діб 
(у робочі 

дні)

Інформа-
ційний 
(код - 
білий)

Подія, явища і чинники, що потребують 
додаткового дослідження, та, за сумісністю 
ознак, можуть у подальшому бути віднесені 
до інцидентів кібербезпеки в ІТС

- - -
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Класифікацію кіберінцидентів в ІТС СЦ МО України та ЗС України за 
категоріями та ступенем небезпеки наведено в таблиці 4.

Таблиця 4
Класифікацію кіберінцидентів в ІТС СЦ МО України та ЗС України  

за категоріями та ступенем небезпеки
Table 4

Classification of cyber incidents in the ITS Center of the Ministry of Defense 
of Ukraine and the Armed Forces of Ukraine by categories and degree of danger

П
рі

ор
ит

ет

Код

Назва категорії 
інциденту 

кібербезпеки 
в ІТС ЗС України

Життя та 
здоров’я 
людей, 

апаратна 
частина 

об’єктів ІТС 
ЗС України

Об’єкти ІТС 
ЗС України, 
І категорії 

критичності

Об’єкти ІТС 
ЗС України, 
ІІ категорії 

критичності

Об’єкти ІТС 
ЗС України, 
ІІІ категорії 
критичності

1 5
Вторгнення 
зловмисника до 
системи (Intrusion)

код -  
чорний

код -  
червоний

код - 
помаран-

чевий

код -  
жовтий

2 7

Загроза 
конфіденційності 
та/або цілісності 
інформації 
(Information Content 
Security)

код -  
чорний

код -  
червоний

код - 
помаран-

чевий

код -  
жовтий

3 6
Загроза доступності 
інформації 
(Availability)

код -  
чорний

код - 
червоний

код - 
помаран-

чевий

код -  
жовтий

4 2
Шкідливий 
програмний засіб 
(MaliciousCode)

код -  
чорний

код - 
помаран-

чевий

код - 
жовтий

код -  
зелений

5 4

Спроби зловмисника 
щодо вторгнення до 
системи 
(Intrusion Attempts)

код -  
чорний

код - 
помаран-

чевий

код -  
жовтий

код -  
зелений

6 8 Махінації 
(Fraud)

код -  
чорний

код - 
помаран-

чевий

код -  
жовтий

код -  
зелений

7 9
Наявність відомих 
вразливостей 
(Vulnerability)

код -  
чорний

код - 
помаран-

чевий

код -  
жовтий

код -  
зелений

8 3
Збір інформації 
зловмисником 
(Information Content)

- код -  
жовтий

код -  
зелений

код -  
зелений

9 1
Зловмисна 
інформація 
(Abusive Content)

- код -  
жовтий

код -  
зелений

код -  
зелений

10 10 Інше (Other) - - - -
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Отже, наукове обґрунтування створення організаційної структури у 
складі СЦ МО України із завданнями реагування на кіберзагрози, що вини-
кають в інформаційно-аналітичних системах, впровадження нових систем та 
інформаційних технологій, об’єднання та використання на одній платформі 
існуючих розрізнених інформаційних систем та технічної підтримки функці-
онування програмно-апаратного комплексу (платформи) набирає критичного 
характеру і є доволі виваженим.

Враховуючи зазначене, необхідно зробити наголос на необхідності 
створення та введенні у штатний розпис організаційної структури у складі 
СЦ МО України з завданнями реагування на виникаючі кіберзагрози. 

Формування та розвиток у складі СЦ МО України необхідних військо-
вих організаційних структур для дій у кіберпросторі, їх комплектування, під-
готовка та всебічне забезпечення дозволить:

– визначити завдання для ЗС України у частині здійснення оборони 
кіберпростору (участі у заходах з кібероборони держави);

– визначити основні функції та повноваження МО України та ЗС Укра-
їни у керівництві заходами з кібероборони України та кібервійськами;

– забезпечити оперативними інформаційно-аналітичними матеріалами 
в ході застосування упершій хвилі відсічі і стримування збройної агресії про-
ти України кібервійськ з проведенням дій (операцій) у кіберпросторі та стри-
муванні подальшої ескалації воєнного конфлікту [14];

– забезпечити підтримання спроможностей сил системи МО України та 
ЗС України щодо завдання противнику у кіберпросторі політичних, економіч-
них, воєнних та інших втрат, з огляду на це, він буде змушений відмовитися 
від ескалації збройної агресії проти України;

– надати стратегічну мобільність у веденні асиметричних, мережецен-
тричних, багатосферних і непрямих дій у кіберпросторі, які нівелюватимуть 
чисельну та технологічну перевагу противника в інформаційному просторі та 
кіберпросторі [13];

– створити комплексну систему захисту інформації та кібербезпеки в 
ІТС СЦ МО України та ЗС України в інтересах зміцнення безпекового серед-
овища держави;

– проводити розробку та тестування технічних рішень за експертної під-
тримки держав-членів НАТО та партнерів в ІТС СЦ МО України та ЗС України;

– практично залучити фахівців (спеціалістів) з кібербезпеки до участі у 
навчаннях НАТО з кібербезпеки, багатонаціональних навчаннях Cyber Flag, 
Locked Shields, Cyber Coalition, Crossed Swords;

– здійснити державно-приватне партнерство у сфері кібероборони, в 
т. ч. залучення висококваліфікованих цивільних фахівців приватних струк-
тур, ресурсів ІТ-компаній до виконання завдань з кібероборони держави в 
умовах постійного деструктивного кібервпливу.

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших роз-
відок у даному напрямку. Зважаючи на змістовне викладення матеріалу, 
враховуючи визначені пріоритети державної політики у сферах національної 
безпеки і оборони зі створення та функціонування системи СЦ ЗС України та 
СЦ МО України, доведено необхідність створення спеціалізованої організацій-
ної структури в системі МО України з завданнями реагування на виникаючі 
кіберзагрози воєнного характеру безпосередньо за загальною координацією 
Національного координаційного центру кібербезпеки у взаємодії з іншими 
суб’єктами забезпечення кібербезпеки держави [9].
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Функціонування зазначеної військової організаційної структури доз-
волить виконувати заходи, щодо стримування, локалізації і відбиття воєнної 
агресії у кіберпросторі (кібероборони), ураження через кіберпростір об’єктів 
інформаційної інфраструктури противника, ведення кіберрозвідки, кібер-
підтримки своїх військ (сил), участі у забезпеченні кібербезпеки України, ви-
конання заходів з кіберзахисту інформаційної інфраструктури Міністерства 
оборони та Збройних Сил України, а також критичної інформаційної інфра-
структури держави в умовах надзвичайного і воєнного стану.

У подальшому, інтегрування оперативних (бойових та спеціальних) 
спроможностей набутих СЦ МО України до мережі СЦ Сил оборони, Головно-
го СЦ і розгалуженої мережі СЦ держави дозволить об’єднати інформаційно-
аналітичні системи СЦ, впровадити нові системи та інформаційні технології 
з подальшим застосуванням їх на одній платформі в рамках функціонування 
єдиного програмно-апаратного комплексу (платформи).

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ
1. Живило Є. О. Формування та запровадження ситуаційного управління сектором 

безпеки та оборони держави – основа ефективної системи державного управління. Публічне 
управління ХХІ століття: погляд у майбутнє : збірник тез XХІ Міжнародного наукового кон-
гресу. Харків : Вид-во ХарРІ НАДУ “Магістр”, 2021. URL: %D0%A1%D0%B8%D1%82%D1%83
%D0%B0%D1%86%D1%96%D0%B9%D0%BD%D0%B8%D0%B9%20%D1%86%D0%B5%D1%
82%D1%80_%D1%81%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%82%D1%8F/zbirnik_kongress_2021.pdf 
(дата звернення: 22.09.2022). DOI:  https://doi.org/10.34213/mnkongr.2021.

2. Пристайко В. В. Ситуаційні центри як ключовий інституційний механізм державно-
го антикризового управління: зарубіжний досвід. Вчені записки ТНУ імені В. І. Вернадського. 
Серія : Державне управління. 2019. Том 30 (69). № 3. URL: %D0%A1%D0%B8%D1%82%D1%
83%D0%B0%D1%86%D1%96%D0%B9%D0%BD%D0%B8%D0%B9%20%D1%86%D0%B5%D1
%82%D1%80_%D1%81%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%82%D1%8F/26.pdf (дата звернення: 
26.09.2022). DOI: https://doi.org/10.32838/2663-6468/2019.3/24.

3. Семенченко А. І., Журавльов А. В., Карпенко О. В. та ін. Ситуативні центри органів 
державної влади. URL: //http://academy.gov.ua/NMKD/library_nadu/Nayk_rozrob/27e3c680-aac9-
440b-b17b-00979f76d8a9.pdf (дата звернення: 22.08.2022).

4. Соколов К. О., Гудима О. П., Шиятий О. Б., Ткаченко В. А. Основні напрями створен-
ня ІТ-інфраструктури Міністерства оборони України. Збірник наукових праць Центру воєнно-
стратегічних досліджень НУОУ. Київ, 2015. № 3 (55). С. 26–30.

5. Соколов К. О., Гудима О. П., Шиятий О. Б., Миронюк А. Б. Застосування інформацій-
них технологій у інформаційно-аналітичному забезпеченні органів військового управління. Наука і 
техніка Повітряних Сил ЗС України. Військові та технічні науки. Харків, 2015. № 3 (20). С. 30–32.

6. Відомості про виконання Загальних вимог до кіберзахисту об’єктів критичної інф-
раструктури : Постанова Кабінету Міністрів України від 19.06.2019 р. № 518. Офіційний вісник 
України. 2019. № 50. ст. 1697.

7. Зеленський увів у дію рішення РНБО щодо удосконалення мережі ситуаційних 
центрів та цифрової трансформації сфери нацбезпеки. URL: //https://ua.interfax.com.ua/news/
general/751001.html (дата звернення: 22.08.2022).

8. Про створення Ситуаційного центру Збройних Сил України : Директива Головноко-
мандувача Збройних Сил України від 19.10.2020 р. № Д-8.

9. Про рішення Ради національної безпеки і оборони України від 27.01.2016 р.  
“Про Стратегію кібербезпеки України” : Указ Президента України від 15.03.2016 р. № 96/2016 
URL: https://www.president.gov.ua/documents/962016-19836 (дата звернення: 22.08.2022).

10. В Міноборони України буде створено ситуаційний центр. URL: https://opk.com.
ua/%D0%B2-%D0%BC%D1%96%D0%BD%D0%BE%D0%B1%D0%BE%D1%80%D0%B
E%D0%BD%D0%B8-%D1%83%D0%BA%D1%80%D0%B0%D1%97%D0%BD%D0%B8-
%D0%B1%D1%83%D0%B4%D0%B5-%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE%D1%80%D0%B5%
D0%BD%D0%BE-%D1%81%D0%B8/ (дата звернення: 22.08.2022).

11. Про затвердження Загальних вимог до кіберзахисту об’єктів критичної інфраструк-
тури : Постанова Кабінету міністрів України від 19.06.2019 р. № 518. URL: https://zakon.rada.
gov.ua/laws/show/518-2019-%D0%BF#Text (дата звернення: 22.09.2022).



ISSN 1684-8489.  Актуальні проблеми державного управління, 2022, № 1 (60)40

Механізми державного управління

12. Технічні вимоги на створення спеціалізованого програмного забезпечення  
“Державний реєстр об’єктів критичної інформаційної інфраструктури”. Департамент кіберза-
хисту  Адміністрації Держспецзв’язку. Київ, 2021, 31 с.

13. Всеохоплююча оборона України: стан, проблеми та заходи щодо зміцнення кіберо-
борони держави і створення кібервійськ. URL: https://opk.com.ua/%D0%B2%D1%81%D0%B5%
D0%BE%D1%85%D0%BE%D0%BF%D0%BB%D1%8E%D1%8E%D1%87%D0%B0-%D0%BE%
D0%B1%D0%BE%D1%80%D0%BE%D0%BD%D0%B0-%D1%83%D0%BA%D1%80%D0%B0%D-
1%97%D0%BD%D0%B8-%D1%81%D1%82%D0%B0%D0%BD-%D0%BF%D1%80/ (дата звер-
нення: 22.08.2022).

14. Про рішення Ради національної безпеки і оборони України від 20.08.2021 р. 
 “Про Стратегічний оборонний бюлетень України” : Указ Президента України від  
17.09.2021 р. № 473/2021. URL: https://www.president.gov.ua/documents/4732021-40121 (дата 
звернення: 22.08.2022).

Стаття надійшла до редакції 23.08.2022 р.
Стаття рекомендована до друку 23.09.2022 р.

Y. О. Zhyvylo,
PhD in Public Administration,  

Postdoctoral fellow of the Public policy Department, 
Education and Research Institute of Public Administration  

of V. N. Karazin Kharkiv National University, Kharkiv, Ukraine
e-mail: zhivilka@i.ua           https://orcid.org/0000-0003-4077-7853

SITUATION CENTER OF THE MINISTRY OF DEFENSE OF UKRAINE –   
A MODEL OF EARLY DETECTION AND ANALYSIS  OF CRISIS SITUATIONS  

IN THE STATE SECURITY SECTOR

Аnnotation. The article examines the issue of creating and ensuring the functioning of the 
situation center in the system of the Ministry of Defense of Ukraine. The necessity of creating a 
specialized organizational structure, one of the main tasks of which is to respond to military cyber 
threats directly under the general coordination of the National Coordination Center for Cyber Security 
in cooperation with other actors in the field of cyber security.

The ways of creation and functioning of the situation center are analyzed, the list of threats 
to which the separate structure (or its separate elements) and joint performance of the tasks defined 
by the provisions with the Situational Center of the Armed Forces of Ukraine during the Armed Forces 
respond to the crisis situations in the cyberspace of Ukraine.

In the context of constant militarization of cyberspace of the national segment, the National 
Security and Defense Council of Ukraine decided to expand and further develop a single network of 
situation centers and equip them with unified software and hardware that will increase decision-mak-
ing efficiency at all levels of government. The reason for this growth is precisely the crisis phenome-
na, which become long-lasting, and management processes are transformed from “crisis prevention” 
to, mainly, “crisis management”.

Under these conditions, there is a significant problem with the interaction of the network of 
situational centers not only in the field of national security and defense, but also situational centers of 
public authorities (reserve, mobile) on one platform in real time.

In this situation, in order to achieve interoperability, it is extremely important to systematize 
uniformity in the use of special software and software and hardware to ensure interoperability, stable 
and continuous operation, testing, configuration and performance monitoring in decision making and 
monitoring.

It is obvious that the State Service for Special Communications and Information Protection 
of Ukraine will play one of the key roles in the process of expanding and increasing the capacity of 
the network of situational centers. It is becoming clear that such centers should be integrated into 
a single secure network, with the ability to quickly collect information, analyze it and make critical 
decisions for the state.

Keywords: cyber threats, cybersecurity, situation center, cyberspace, special soft-
ware, IT-systems, critical infrastructure, electronic communications.
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ПРОЄКТУВАННЯ СТРУКТУРНОГО КОНЦЕПТУ ОЦІНКИ 
МІЖНАРОДНОЇ ПОЗИЦІЇ УКРАЇНИ У СВІТОВОМУ КОНТЕКСТІ 

ДЕРЖАВНОЇ ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНОЇ ПІДТРИМКИ АГРОСЕКТОРУ

Анотація. Досліджено проблематику державної фінансово-економічної підтримки  
агросектору у світовому контексті та обґрунтовано структурний концепт оцінки міжнародної  
позиції України. Підтверджено наявність зв’язку між щорічними значеннями показників сукупної 
державної підтримки аграрного сектору, підтримки виробників та підтримки споживачів й між-
народною рейтинговою позицією України.

Розраховано рейтинги країн, у світовому контексті, за показниками державної фінансо-
во-економічної підтримки агросектору: сукупна оцінка підтримки аграрного сектору (TSE); оцін-
ка підтримки виробників (PSE); оцінка підтримки споживачів (CSE); оцінка загальної підтримки 
послуг (GSSE). Визначено міжнародну позицію України в розрізі рейтингів, котра є кардинально 
нижчою порівняно із загальним показником країн-членів ОЕСР та країн-членів ЄС. Підтвердже-
но, що динаміка значень рейтингів України у світовому контексті є незначною, варіативність 
визначена на рівні 22-24 місця в розрізі показників сукупної оцінки підтримки аграрного сектору, 
оцінки підтримки виробників та оцінки підтримки споживачів. Визначено динаміку зменшення 
розриву щорічних значень показників підтримки виробників та споживачів аграрного сектору по 
Україні, починаючи з 2018 р. Найкраща позиція України в міжнародному рейтингу підтверджена 
за показником оцінки загальної підтримки послуг. 

Проведений аналіз виступив базисом для проектування структурного концепту оцін-
ки міжнародної позиції України в розрізі трендів державної підтримки фінансово-економічного 
механізму державного регулювання розвитку аграрного сектору, перевагами якого є: визна-
чення позиції України в світовому контексті в розрізі трендів державної підтримки агросектору; 
встановлення рівня зв’язку щорічних значень показників державної фінансово-економічної під-
тримки агросектору; формування порівняльної характеристики позиції України до загального 
показника країн-членів ЄС. 

Розрахунками підтверджено необхідність перегляду напрямів державної підтримки ме-
ханізмів державного регулювання сталого розвитку аграрного сектору для адаптації до євро-
пейських практик. Встановлено, що в рамках реалізації державної політики в частині розробки 
заходів підтримки в країнах ЄС було впроваджено сім категорій заходів серед яких: загально-
секторальні та інституційні заходи; інформаційні та координаційні заходи; заходи щодо торгівлі  
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та товарних потоків; трудові заходи; підтримка сільського господарства та продовольства;  
загальна підтримка; продовольча допомога та підтримка споживачів. Визначено, що в країнах 
ЄС вплив економічних скорочень на витрати на продукти харчування було пом’якшено завдяки 
державній підтримці, яка частково компенсувала втрати доходу, а скорочення сукупного доходу 
призвело до максимального спрямування витрат на харчування. Реалізація даного підходу під-
твердила гіпотезу про те, що державна підтримка забезпечила стійкість продовольчих систем.

Ключові слова: рейтинг, сукупна оцінка підтримки аграрного сектору, оцінка  
підтримки виробників, оцінка підтримки споживачів, оцінка загальної підтримки  
послуг, ОЕСР, ЄС.

Постановка проблеми. Глобалізація розширила можливості розвитку 
України та визначила вектори змін для адаптації діючих державних політик 
до міжнародних принципів та стандартів. Одним із можливих інструментів 
оцінки рівня прогресу економіки країни є аналіз динаміки зміни позиції кра-
їни в міжнародних рейтингах. Окреслена динаміка може виступати як інди-
катор оцінки результативності механізмів державного регулювання економі-
ки та аграрного сектору, зокрема. Адже безпосередній вплив на інструменти 
державної підтримки аграрного сектору та результативність їх імплементації 
здійснює стан розвитку економіки, можливості бюджетів, стан законодавчого 
забезпечення, рівень сформованості пріоритетів галузевого та територіального 
розвитку тощо. Враховуючи динамічний характер впливу розвитку аграрного 
сектору на формування макроекономічних показників національної економі-
ки та забезпечення продовольчої безпеки країни, актуальності набуває оцінка 
міжнародної позиції України в розрізі трендів державної підтримки фінансово-
економічного механізму державного регулювання розвитку аграрного сектору.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Науковий пошук присвя-
чений дослідженням оцінки державної підтримки розвитку аграрного сек-
тору характеризується аналізом напрямів та методів в структурі механізмів 
державного регулювання. У своєму дослідженні Т. Мельник визначає, що 
імплементація державної підтримки у сфері регуляторної політики розвитку 
аграрного сектора містить низку інструментів, найбільш вагомими з яких є 
субсидії, дотації та пільги. При цьому автором досліджуються світові практи-
ки оцінки державної підтримки розвитку аграрного сектору та результатив-
ність механізмів державного регулювання цієї сфери [7]. В. Кириленко дослі-
див різні підходи до оцінки рівня регуляторної політики аграрного сектору, 
які можуть виступати як основа для проведення оцінки результативності дер-
жавної підтримки аграрного сектору [3]. Досліджуючи питання державного 
регулювання розвитку підприємств агропромислового комплексу, Л. Уніят  
зазначає, що світова спільнота надає перевагу дослідженню ефективності 
державної підтримки сільського господарства через розрахунок показника су-
купної підтримки (TSE, методологія ОЕСР) [11]. При цьому, науковці ННЦ ІАЕ,  
як пріоритетному, надають перевагу показнику сукупної підтримки вироб-
ників (PSE, методологія ОЕСР) [1]. У частині методології оцінки державної 
підтримки аграрного сектору, П. Несененко надано детальну характеристику 
показників, які можуть бути використані як індикатори оцінки механізмів 
державного регулювання аграрного сектору [8]. Т. Шабатура і О. Галицький 
також відмічають, що у частині аналізу підтримки сільського господарства, 
методологія ОЕСР є одним із кращих практичних підходів. Зокрема, імпле-
ментація якого, є базовим інструментом оцінки результативності механізмів 
державного регулювання розвитку підприємств аграрного сектору [13]. 
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Продовжуючи огляд наукового доробку в частині оцінки позиції 
України в міжнародних рейтингах, слід зазначити дослідження Н. Трусової, 
Н. Радченко і Т. Шутько, де представлено результати річної рейтингової по-
зиції України серед країн світу за показником сукупної державної підтримки 
сільського господарства [10]. Думанська І. Ю. дослідила динаміку значень по-
казників сукупної підтримки сільського господарства України, однак в цьому 
досліджені відсутня порівняльна характеристика щодо позиції країни в між-
народному рейтингу [2]. Визначення позиції України серед провідних країн 
світу за показником сукупної підтримки сільського господарства представ-
лено в спільній роботі І. Кіщак та Г. Корнєвої [4]. Детальний аналіз позиції 
України в міжнародному рейтингу, в розрізі трендів державної підтримки ви-
робників аграрного сектор, та визначення позиції країни на міждержавному 
рівні, представлено в дослідженнях М. Латиніна [5; 6].

Проведений аналіз підтвердив обґрунтованість оцінки значень показ-
ників державної підтримки аграрного сектору за методологією ОЕСР та окрес-
лив актуальність дослідження в частині формування структурного концепту 
оцінки міжнародної позиції України в розрізі трендів державної підтримки 
фінансово-економічного механізму державного регулювання розвитку аграр-
ного сектору. Адже саме оцінка позиції України в міжнародних рейтингах в 
розрізі динамічних часових рядів є найменш дослідженим, науковою спільно-
тою, складником. 

Метою статті є проєктування структурного концепту оцінки міжна-
родної позиції України у світовому контексті державної фінансово-економіч-
ної підтримки агросектору.

Застосована методологія та методи. Аналіз методологічних засад 
оцінки державної підтримки фінансово-економічного механізму державно-
го регулювання розвитку аграрного сектору підтвердив наявність низки різ-
новекторних підходів та інструментів, методів кількісної та якісної оцінки 
[1–8, 10–13, 15]. Як індикатор кількісного виміру рівня підтримки виробни-
ків аграрного сектору використовують показник еквіваленту субсидування 
виробників (далі - ЕСВ). У рамках розрахунку ЕСВ визначається сукупний 
розмір трансфертів, котрі були направлені сільськогосподарським виробни-
кам через споживачів сільськогосподарської продукції та платників податків, 
шляхом виконання заходів передбачених діючою аграрною політикою краї-
ни. В абсолютному вимірі даний показник визначається як сумарна кількість 
трансфертів у грошовому еквіваленті. Також передбачено розрахунок віднос-
ного значення, шляхом розрахунку частки трансфертів у валовому доході ви-
робників. Цей показник набув широкого запровадження при оцінці трендів 
державної підтримки аграрного сектору в США [7, с. 171; 15, с. 801]. 

Другий підхід, щодо кількісної оцінки державної підтримки виробни-
ків аграрного сектору, використовують показник агрегованого розміру під-
тримки (далі – АРП), який виступає як основний показник в методології розра-
хунку Світової організації торгівлі [3; 7, с. 171; 15, с. 801]. Сутність показника 
“агрегованого розміру підтримки” АРП відповідає показнику ЕСВ, однак має 
дещо модифікований варіант розрахунку, в частині сукупної оцінки держав-
ної підтримки виробників сільськогосподарської продукції в розрізі складни-
ків, представлених у таблиці 1.
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Таблиця 1
Напрями державної підтримки виробників сільськогосподарської продукції 

для розрахунку показника “агрегованого розміру підтримки”
Table 1

Directions of governmental support for agriproducers for calculating  
a “aggregate amount of support” indicator

Напрям державної 
підтримки

Характеристика напряму

підтримка доходу прямі і непрямі грошові трансферти між державою і 
виробниками

регулювання цін порівняння цін зовнішнього ринку з цінами внутрішнього 
виробника

підтримка в придбанні 
сировинних ресурсів

встановлення і виплати різних субсидій на купівлю сировини 
і матеріалів, які використовуються в сільськогосподарському 
виробництві, у тому числі на купівлю мінеральних 
добрив, кормів, пестицидів, надання пільгових кредитів, 
здійснення спеціального пільгового страхування, субсидії на 
використання води і зрошування

підтримка маркетингу 
продукції

програми розвитку ринку, субсидії на зберігання і 
транспортування продукції, інспекція і контроль якості

стимулювання 
зростання 

ефективності 
виробництва шляхом 
підтримки розвитку 

“інфраструктури”

науково-дослідна діяльність, субсидії на спорудження 
будівель виробничого призначення, програми по поліпшенню 
якості земель, підтримка консолідації сільськогосподарських 
товаровиробників

регіональна підтримка локальні програми

загальноекономічна 
підтримка

видатки спрямовані не на підтримку аграрного сектора, 
проте мають значний вплив на його стан. До їх числа 
відносяться: політика обмінного курсу національної валюти, 
державна податкова політика, надання субсидій на 
транспортні перевезення та ін.

Джерело: [3; 7, с. 171; 15, с. 801].

Методологія розрахунку ЕСВ (АРП) передбачає як позитивне, так і не-
гативне значення показника. Додатне значення досліджуваного показника, 
свідчить про те, що механізми державного регулювання розвитку аграрного 
сектору реалізуються через прямі методи державної підтримки, в тому числі 
і приховані субсидії виробникам, орієнтовані на покращення їх фінансового 
стану. Від’ємне значення показника свідчить про те, що практична імплемен-
тація механізмів державного регулювання здійснюється шляхом реалізації 
урядових програм та формування ролі виробників як нетто-платників подат-
ків, що призводить до погіршення фінансового стану виробників [3; 11, с. 46].

Іншим методичним підходом щодо оцінки рівня державної підтрим-
ки аграрного сектора є порівняльний аналіз світових та внутрішніх цін на 
сільськогосподарську продукцію. Основою проведення аналізу є умовне ви-
значення світових цін як рівноважних, які виступають базисом для розрахун-
ку альтернативних витрат сільськогосподарських виробників і споживачів.  
За даним підходом, кількісним показником виміру рівня державного регулю-
вання розвитку аграрного сектору виступає цінове відхилення внутрішніх цін 
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від рівноважних. Аналогічно із методологіє попереднього підходу, кількісний 
вимірник може мати як додатне, так і від’ємне значення. Додатне значення 
показника свідчить про те, що внутрішні ціни є вищими за світові, базовим 
інструментом державної підтримки механізмів державного регулювання ви-
ступає субсидування аграрного сектора. Від’ємне значення показника, вказує 
на наявність протилежної динаміки, в частині перевищення світових цін над 
національними. Такі зміни підтверджують використання методів непрямого 
впливу як інструментів державного регулювання аграрного сектору [3; 7, с. 171;   
11, с. 46].

Серед низки показників оцінки сукупної підтримки сільського госпо-
дарства Організації економічного співробітництва та розвитку (ОЕСР), (англ. 
Organisation for Economic Cooperation and Development, OECD) розглядають: 
загальну оцінку підтримки (TSE); оцінку підтримки виробника (PSE); оцінку 
підтримки споживачів (CSE); оцінку загальної підтримки послуг (GSSE) [9; 16].  
Однак найбільш розповсюдженою є оцінка за показником PSE (оцінка сукуп-
ної підтримки виробників), який був розроблений у 1973 р. Т. Джозлингом 
на замовлення Продовольчої та сільськогосподарської організації ООН (ФАО). 
Цей показник є комплексним та характеризує всі заходи з підтримки сіль-
ського господарства. Саме тому з 1986 р. його обрано як базовий інструменту 
моніторингу результативності діючої аграрної політики країн-членів ОЕСР [9]. 
Ієрархія підпорядкування зазначених показників представлена на рисунку 1.

Рис. 1. Оцінка сукупної підтримки сільського господарства за методо-
логіє ОЕСР

Fig. 1. Assessment of aggregate support for agriculture according to the 
OECD methodology

*Джерело: згруповано автором за даними [9; 16].
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Розглянемо більш детально сутність кожного оціночного показника.  
Так, загальна оцінка підтримки (TSE) - річна грошова вартість усіх валових 
трансфертів від платників податків і споживачів, що виникають у результаті 
політичних заходів, незалежно від їх цілей і впливу на сільськогосподарське ви-
робництво та дохід або споживання сільськогосподарської продукції [8, с. 290;  
10, с. 24; 16].

Оцінка підтримки виробника (PSE) – це річна грошова вартість валових 
трансфертів від споживачів і платників податків сільськогосподарським вироб-
никам, виміряна на рівні фермера, що виникає в результаті політичних заходів, 
спрямованих на підтримку сільського господарства, незалежно від їх характе-
ру, цілей або впливу на виробництва або дохід ферми. Він включає підтримку 
ринкових цін, бюджетні платежі та недоотримані бюджетні надходження, тобто 
валові трансферти від споживачів і платників податків виробникам сільськогос-
подарської продукції, що виникають у результаті заходів політики на основі: по-
точного виробництва, використання ресурсів, посівних площ/кількості тварин/
надходжень/доходів (поточні/не поточні) і нетоварні критерії [4, с. 63; 16].

Оцінка підтримки споживачів (CSE) – це річна грошова оцінка валових 
трансфертів від (до) споживачів сільськогосподарської продукції, виміряна на 
рівні ферми, що виникає в результаті політичних заходів, які підтримують сіль-
ське господарство, незалежно від їх характеру, цілей або впливу на споживання 
продуктів. У разі негативного значення CSE вимірює тягар (непрямий податок) 
на споживачів через підтримку ринкових цін (вищі ціни), що більш ніж компен-
сує споживчі субсидії, які знижують ціни для споживачів [13, с. 135; 16].

Оцінка загальної підтримки послуг (GSSE) – це річна грошова вартість 
валових трансферів, що виникають у результаті політичних заходів, які ство-
рюють сприятливі умови для первинного сільськогосподарського сектору шля-
хом розвитку приватних або державних послуг, установ та інфраструктури, 
незалежно від їх цілей та впливу на сільськогосподарське виробництво та до-
хід або споживання сільськогосподарської продукції. GSSE включає політики, 
де основним бенефіціаром є первинне сільське господарство, але не виключає 
жодних платежів окремим виробникам. Трансферти GSSE безпосередньо не 
змінюють надходження чи витрати виробника чи витрати на споживання [8, 
с. 290; 10, с. 24; 16].

Підсумовуючи, зазначимо, що умовно методологію оцінки результатив-
ності державної підтримки фінансово-економічного механізму державного 
регулювання розвитку аграрного сектору поділяють на три групи методів, які 
представлені на рисунку 2.

Кожна з представлених на рисунку 2 методик дозволяє провести оцін-
ку в розрізі певного напряму, який залежить від обраних інструментів дер-
жавної підтримки. 

Основні результати. Проведений аналіз методологічних засад до оцін-
ки державної підтримки аграрного сектору, набуття Україною статусу країни 
кандидата на вступ до Європейського Союзу, вагомість рівня впливу розвит-
ку аграрного сектору на формування макроекономічних показників націо-
нальної економіки окреслили важливість формування структурного концепту 
оцінки міжнародної позиції України в розрізі трендів державної підтримки 
фінансово-економічного механізму державного регулювання розвитку аграр-
ного сектору. Як основа для проведення оцінки обґрунтовано використання 
методології ОЕСР, представленої на рисунку 1.
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Рис. 2. Групування методів оцінки результативності державної під-
тримки аграрного сектору 

Fig. 2. Grouping of methods for assessing the effectiveness of state support 
for the agricultural sector

*Джерело: [3: 12].

Проведемо поглиблене дослідження в частині формування рейтингів 
країн членів ОЕСР за складниками оцінки сукупної підтримки сільського госпо-
дарства за методологією ОЕСР в розрізі показників TSE до ВВП, % (таблиця 2),  
PSE до валової виручки сільського господарства, % (табл. 3), CSE до сільсько-
господарського споживання, % (таблиця 4) та GSSE до загальної підтримки 
сільського господарства, % (табл. 5) за 2000-2021 рр., попередньо розрахував-
ши лінійні тренди за кожним із досліджуваних показників в розрізі кожної 
країни. Як індикатор відбору було обрано значення коефіцієнту детермінації 
лінійного рівняння. 
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Представлені у таблиці 2 дані свідчать про те, що до країн-лідерів за 
показником загальної оцінки підтримки належать перші сім країн рейтингу, 
що підтверджує розрахований коефіцієнт детермінації, значення якого є біль-
шим за 0,7. При цьому найбільший рівень зв’язку встановлено за загальним 
показником в розрізі країн ОЕСР, а узагальнений показник країн ЄС зай--
має 8 місце в рейтингу. До низки країн-лідерів увійшли Корея, Швейцарія,  
Турція, Канада, Мексика та Колумбія. Оцінюючи позицію України в загально-
му рейтингу країн ОЕСР, зауважимо, що її місце в рейтингу складає 23 з 27, 
а розрахований коефіцієнт детермінації свідчить про відсутність зв’язку між 
щорічними значеннями показника загальної оцінки підтримки.

Таблиця 2
Рейтинг країн ОЕСР за показником TSE до ВВП за 2000-2021 роки

Table 2 
Ranking of OECD countries by TSE to GDP for 2000-2021

Країна Рівняння регресії Коефіцієнт 
детермінації

TSE до ВВП, 
% 

ОЕСР загальна y = -0,0192x + 0,9843 R² = 0,8724 1
Корея y = -0,0769x + 2,9167 R² = 0,855 2
Швейцарія y = -0,05x + 1,8474 R² = 0,7842 3
Турція y = -0,1199x + 4,0991 R² = 0,7753 4
Канада y = -0,0198x + 0,7425 R² = 0,7604 5
Мексика y = -0,0322x + 1,1419 R² = 0,7233 6
Колумбія y = -0,0692x + 2,5973 R² = 0,7142 7
ЄС y = -0,0373x + 1,6587 R² = 0,6986 8
Ісландія y = -0,0373x + 1,6587 R² = 0,6986 9
Бразилія y = -0,0266x + 0,9276 R² = 0,6646 10
Норвегія y = -0,0298x + 1,3269 R² = 0,6401 11
Японія y = -0,0142x + 1,1859 R² = 0,5558 12
Південна Африка y = -0,0196x + 0,6114 R² = 0,4963 13
Коста Ріка y = -0,0305x + 1,1294 R² = 0,495 14
Австралія y = -0,004x + 0,2482 R² = 0,4271 15
Чилі y = -0,0133x + 0,5058 R² = 0,4203 16
Сполучені Штати 
Америки y = -0,006x + 0,6009 R² = 0,3729 17

Індонезія y = 0,0891x + 1,2549 R² = 0,2422 18
Нова Зеландія y = 0,0027x + 0,2285 R² =0,2321 19
В’єтнам y = -0,1824x + 2,9309 R² = 0,2261 20
Ізраїль y = -0,0079x + 0,4874 R² = 0,1713 21
Філіппіни y = 0,024x + 2,4426 R² = 0,0976 22
Україна y = -0,0347x + 1,0224 R² = 0,0741 23
Китайська народна 
республіка y = -0,0072x + 2,1362 R² = 0,0177 24

Індія y = 0,0178x - 0,782 R² = 0,005 25
Казахстан y = -0,0067x + 1,0357 R² = 0,0045 26
Аргентина y = 0,0105x - 2,4777 R² = 0,0032 27

*Джерело: розрахунки автора за даними OECD [16].
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Аналіз рейтингу країн ОЕСР за показником оцінка підтримки вироб-
ника, представлено у таблиці 3.

Таблиця 3
Рейтинг країн ОЕСР за показником PSE  

до валової виручки сільського господарства, за 2000-2021 рр.
Table 3

Ranking of OECD countries by PSE indicator to gross agricultural revenue,  
for 2000-2021

Країна Рівняння регресії Коефіцієнт 
детермінації

PSE до валового 
виробництва 

сільського 
господарства* с.г., %

ОЕСР загальна y = -0,619x + 27,951 R² = 0,7912 1
Бразилія y = -0,3611x + 9,4804 R² = 0,7859 2
ЄС y = -0,665x + 30,341 R² = 0,7422 3
Японія y = -0,6609x + 53,244 R² = 0,7277 4
Канада y = -0,5991x + 20,199 R² = 0,7273 5
Мексика y = -0,7135x + 22,232 R² = 0,7233 6
Китайська народна 
республіка y = 0,5288x + 5,2291 R² = 0,7104 7

Норвегія y = -0,7595x + 69,194 R² = 0,666 8
Чилі y = -0,2026x + 6,0886 R² = 0,5736 9
Швейцарія y = -0,9357x + 65,423 R² = 0,5682 10
Колумбія y = -0,5368x + 23,492 R² = 0,54 11
Філіппіни y = 0,5358x + 16,222 R² = 0,5136 12
Південна Африка y = -0,2528x + 7,5981 R² = 0,438 13
Сполучені Штати 
Америки y = -0,4022x + 16,072 R² = 0,41 14

Індонезія y = 0,9002x + 4,2273 R² = 0,4016 15
Корея y = -0,403x + 53,255 R² = 0,351 16
Австралія y = -0,0813x + 4,0818 R² = 0,325 17
В’єтнам y = -0,7873x + 9,7834 R² = 0,2998 18
Турція y = -0,3772x + 29,384 R² = 0,2275 19
Ісландія y = -0,4551x + 61,436 R² = 0,1362 20
Коста Ріка y = -0,1146x + 7,6925 R² = 0,1175 21
Україна y = -0,0815x + 2,3429 R² = 0,0218 22
Ізраїль y = -0,0862x + 12,893 R² = 0,0151 23
Аргентина y = -0,2234x - 23,642 R² = 0,011 24
Індія y = -0,0507x - 10,389 R² = 0,0019 25
Нова Зеландія y = -0,0016x + 0,7116 R² = 0,0019 26
Казахстан y = -0,0251x + 6,8823 R² = 0,0008 27

*Джерело: розрахунки автора за даними OECD [16].
**валове виробництво сільського господарства – далі “ВВ с.г.”.

У частині аналізу країн ОЕСР за показником оцінки підтримки вироб-
ника, варто зауважити, що перше місце в рейтингу належить загальному по-
казнику країн ОЕСР. До складу країн, які мають високий ступінь зв’язку між 
щорічними значеннями показників, що підтверджує коефіцієнт детермінації,  
значення якого більше за 0,7, увійшли Бразилія, загальний показник ЄС,  
Японія, Канада, Мексика та Китай. Місце України в загальному рейтингу – 22,  
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а розрахований коефіцієнт детермінації, також підтверджує відсутність 
зв’язку між щорічними значеннями показника.

У частині оцінки підтримки споживачів, розглянемо отримані розрахун-
кові значення та результати рейтингу (таблиця 4). Ці дані свідчать про те, що в 
розрізі перших шести країн рейтингу встановлено високий рівень зв’язку між 
щорічними значеннями показників. При цьому простежується загальна тенден-
ція щодо найбільшого ступеня зв’язку за загальним показником в розрізі країн 
ОЕСР. Також до складу країн-лідерів за рівнем підтримки споживачів увійшли 
Австралія, загальний показник країн ЄС, Японія, Китай, США. Позиція України 
в рейтингу -24, а розрахований коефіцієнт детермінації (0,0245) свідчить про 
відсутність зв’язку між щорічними значеннями досліджуваного показника. 

Таблиця 4 
Рейтинг країн ОЕСР за показником CSE до сільськогосподарського 

споживання, за 2000-2021 рр.
Table 4

Ranking of OECD countries by CSE indicator to agricultural consumption,
for 2000-2021

Країна Рівняння регресії Коефіцієнт 
детермінації CSE до СС*, % 

ОЕСР загальна y = 0,682x - 17,978 R² = 0,8317 1
Австралія y = 0,1003x - 1,7935 R² = 0,7799 2
ЄС y = 0,6554x - 14,85 R² = 0,7437 3
Японія y = 0,5981x - 46,435 R² = 0,7354 4
Китай y = -0,5317x - 2,0286 R² = 0,7208 5
США y = 0,6334x + 5,0147 R² = 0,7086 6
Швейцарія y = 1,5541x - 57,447 R² = 0,6733 7
Бразилія y = 0,2658x - 4,7782 R² = 0,6097 8
Чилі y = 0,3378x - 5,983 R² = 0,5842 9
Норвегія y = 0,9485x - 51,632 R² = 0,5501 10
Мексика y = 0,5824x - 11,749 R² = 0,5354 11
Колумбія y = 0,5058x - 27,048 R² = 0,4738 12
Філіппіни y = -0,4744x - 17,014 R² = 0,4316 13
Казахстан y = 0,7797x - 11,071 R² = 0,4064 14
Південна Африка y = 0,2198x - 5,8155 R² = 0,4002 15
Туреччина y = 0,5239x - 26,619 R² = 0,3649 16
Канада y = 0,2279x - 13,612 R² = 0,3524 17
Індонезія y = -1,0164x - 4,6958 R² = 0,3343 18
Корея y = 0,3082x - 46,162 R² = 0,256 19
В’єтнам y = 0,4888x - 11,404 R² = 0,1717 20
Коста Ріка y = 0,2568x - 17,223 R² = 0,1619 21
Індія y = 0,5697x + 23,346 R² = 0,0924 22
Ісландія y = 0,321x - 43,925 R² = 0,044 23
Україна y = -0,0938x + 2,7564 R² = 0,0245 24
Нова Зеландія y = -0,0075x - 0,9597 R² = 0,013 25
Аргентина y = 0,1241x + 21,479 R² = 0,0033 26
Ізраїль y = -0,0229x - 10,7 R² = 0,0007 27

*Джерело: розрахунки автора за даними OECD [16]
** СС – Сільськогосподарське споживання.
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Результати побудованих лінійних трендів оцінки загальної підтримки по-
слуг та рейтинг країн ОЕСР в розрізі даного показника представлено в таблиці 5.  
Ці дані свідчать про те, що рейтингова позиція загального показника в розрізі 
країн ОЕСР є 22. Отримане значення в рейтингу обумовлено відсутністю зв’язку 
між щорічними значеннями досліджуваного показника. Україна в даному рей-
тингу займає 19 місце. Серед країн, які мають високий ступінь зв’язку між щоріч-
ними значеннями показника слід зазначити Ісландію, Чилі, Швейцарію та Китай. 

Таблиця 5
 Рейтинг країн ОЕСР за показником CSSE до загальної підтримки  

сільського господарства, за 2000–2021 рр.
Table 5

Ranking of OECD countries by the CSSE indicator to total support  
of agriculture, for 2000–2021

Країна Рівняння регресії Коефіцієнт 
детермінації

GSSE до ЗП с.г. , 
%

Ісландія y = -0,1984x + 7,8403 R² = 0,8613 1
Чилі y = 1,7079x + 23,309 R² = 0,8215 2
Швейцарія y = 0,2841x + 5,8195 R² = 0,7353 3
Китай y = -1,6301x + 42,151 R² = 0,725 4
Колумбія y = 0,4607x + 5,0065 R² = 0,5998 5
Коста Ріка y = 0,6534x + 9,4857 R² = 0,5819 6
Філіппіни y = 0,3858x + 8,3584 R² = 0,5723 7
Індія y = -0,9638x + 26,236 R² = 0,4021 8
Австралія y = 0,6877x + 39,496 R² = 0,3193 9
В’єтнам y = 0,8451x + 13,488 R² = 0,2674 10
Турція y = -0,7863x + 25,725 R² = 0,2307 11
ЄС y = 0,1192x + 9,9792 R² = 0,2162 12
Норвегія y = -0,0471x + 5,6922 R² = 0,1541 13
Нова Зеландія y = 0,3527x + 70,017 R² = 0,1324 14
Канада y = 0,1619x + 25,156 R² = 0,0845 15
Південна Африка y = -0,2387x + 38,322 R² = 0,0598 16
Бразилія y = 0,2005x + 25,258 R² = 0,0444 17
Корея y = -0,0599x + 14,788 R² = 0,0409 18
Україна y = -0,4001x + 37,37 R² = 0,032 19
Ізраїль y = -0,1054x + 20,617 R² = 0,0044 20

Японія y = -0,0196x + 20,508 R² = 0,0035 21

ОЕСР загальна y = 0,0054x + 13,456 R² = 0,0021 22

Мексика y = -0,0126x + 10,049 R² = 0,0014 23

США y = -0,0087x + 10,245 R² = 0,0008 24
Казахстан y = 0,0468x + 23,409 R² = 0,0004 25
Аргентина

 Відсутній динамічний ряд для розрахунків
Індонезія

*Джерело: розрахунки автора за даними OECD [16]
** ЗП с.г. – загальна підтримка сільського господарства.

Згрупуємо дані в розрізі всіх побудованих рейтингів, а отримані значен-
ня представимо в таблиці 6. Ці дані вказують на відмінність напрямів держав-
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ної підтримки в розрізі країн-членів ОЕСР. Так, врівноважена цільова спрямо-
ваність державної політики підтримки аграрного сектору, орієнтована на під-
тримку виробників підтверджена в Бразилії, за загальним показником країн 
ЄС, Японії, Канаді, Мексиці та Китаю. Державна політика розвитку аграрного 
сектору, цільовим орієнтиром якої є підтримка споживачів, підтверджена в  
Австралії, за загальним показником ЄС, Японії, Китайській народній республіці,  
Сполучених Штатах Америки. Активні дії держави щодо підтримки послуг в 
аграрному секторі підтверджено в таких країнах, як: Ісландія, Чилі, Швейцарія  
та Китайська народна республіка. 

Таблиця 6
Досліджувана сукупність рейтингів країн ОЕСР в розрізі деяких ключових 

показників аналізу державної підтримки агросектору за 2000–2021 рр.
Table 6

A set of OECD countries’ ratings in terms of selected key indicators  
for analysis of governmental agrisupport for 2000–2021

Країна

Досліджувані показники

TSE до ВВП, 
%

PSE до валового 
виробництва сільського 

господарства*, у %
CSE до СС*, 

у %
GSSE до ЗП 

с.г.*, у %

ОЕСР загальна 1 1 1 22
Корея 2 16 19 18
Швейцарія 3 10 7 3
Турція 4 19 16 11
Канада 5 5 17 15
Мексика 6 6 11 23
Колумбія 7 11 12 5
ЄС 8 3 3 12
Ісландія 9 20 23 1
Бразилія 10 2 8 17
Норвегія 11 8 10 13
Японія 12 4 4 21
Південна 
Африка 13 13 15 16

Коста Ріка 14 21 21 6
Австралія 15 17 2 9
Чилі 16 9 9 2
США 17 14 6 24
Індонезія 18 15 18 -
Нова Зеландія 19 26 25 14
В’єтнам 20 18 20 10
Ізраїль 21 23 27 20
Філіппіни 22 12 13 7
Україна 23 22 24 19
Китай 24 7 5 4
Індія 25 25 22 8
Казахстан 26 27 14 25
Аргентина 27 24 26 -

*Джерело: розрахунки автора за даними OECD [16];
**ВВ с.г. – валове виробництво сільського господарства;
*** СС – сільськогосподарське споживання;
**** ЗП с.г. – загальна підтримка сільського господарства.
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За результатами розрахунку визначено країни-лідери державної під-
тримки аграрного сектору. В цілому визначена динаміка вказує на те, що 
інструменти прямої державної підтримки як виробників, так і споживачів ді-
ють в Японії. Аналогічна динаміка підтверджена і в розрізі загального показ-
ника країн ЄС. Найбільш багатовекторною є державна підтримка аграрного 
сектору в Китайській народній республіці, що підтверджують її рейтингові по-
зиції в розрізі всіх напрямів дослідження. Пріоритетом державної підтримка 
аграрного сектору Сполучених штатів Америки є споживачі. Однак, встанов-
лено низку країн, державна підтримка аграрного сектору яких, характери-
зується нестабільною динамікою в розрізі щорічних обсягів. До таких країн 
належить Індія, Україна, Нова Зеландія, Аргентина. Ізраїль. 

У частині оцінки позиції України в міжнародних рейтингах в розрізі 
значень показників TSE, CSE та GSSE, розглянемо позицію України в порів-
нянні із загальним показником країн-членів ЄС та країн-членів ОЕСР (рис. 3). 
Зауважимо, що саме показник TSE, має найбільший вплив на формування 
макроекономічного показника аграрного сектору. 

Рис. 3. Рейтинг позиції України в розрізі показників TSE до ВВП, %; 
PSE до валового виробництва сільського господарства (у %); CSE до СС, %; 
GSSE до ЗП с.г., %, 2000–2021 рр.

Fig. 3. A rating of Ukraine’s position in terms of TSE indicators to GDP (in %);  
PSE to gross agricultural production (in %); CSE to SS, %; GSSE to ZP this year 
(in %), 2000–2021

*Джерело: розрахунки автора за даними OECD [16].

Представлені на рисунку 3 дані вказують на те, що позиція України в 
розрізі досліджуваних рейтингів є кардинально нижчою в порівнянні із за-
гальним показником країн-членів ОЕСР та країн-членів ЄС. В цілому дина-
міка значень рейтингів України є незначною та коливалась у межах 22–24 
місяців розрізі показників TSE до ВВП, %; PSE до ВВ с.г., %; CSE до СС, %. 
Найкраща позиція України є в рейтингу GSSE до ЗП с.г., %. Отримані ре-
зультати вказують на необхідність перегляду напрямів державної підтримки 
механізмів державного регулювання сталого розвитку аграрного сектору для 
адаптації до європейських практик.

Розглянемо динаміку щорічних значень України в розрізі показників 
TSE до ВВП (у %); PSE до валового виробництва сільського господарства (у %); 
CSE до СС, %, 2000–2021 рр. (рис. 4).
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Рис. 4. Тренди сукупної державної підтримки виробників (PSE до ВВ 
с.г., %), споживачів (CSE до СС, %) та галузі в цілому (TSE до ВВП, %), Україна, 
2000–2021 рр.

Fig. 4. Trends in aggregate state support for producers (PSE to gross 
production this year, %), consumers (CSE to SS, %) and industry as a whole  
(TSE to GDP, in %), Ukraine, 2000–2021.

*Джерело: розраховано автором за даними OECD [16].

Аналіз трендів державної підтримки в розрізі всіх досліджуваних показ-
ників характеризується значною варіаційною розбіжністю значень досліджува-
них показників. Зокрема, динаміка значень показників державної підтримки 
виробників та споживачів, в більшості випадків є протилежною та характери-
зується динамічним характером коливань. В частині оцінки загальної підтрим-
ки галузі, даний тренд характеризується згладженим характером, однак зв’язок 
між щорічними значеннями показників відсутній. В цілому, отримані значення 
коефіцієнтів детермінації (R2TSE=0,074, R2PSE=0,218, R2CSE=0,0245) свід-
чать про відсутність будь-якого зв’язку між щорічними значеннями всіх дослі-
джуваних трендів. Враховуючи обраний вектор розвитку країни та поглиблен-
ня інтеграції важливим є врівноваження трендів в розрізі всіх досліджуваних 
показників та їх включення в механізм оцінки результативності державного 
регулювання сталого розвитку аграрного сектору економіки України. 

Для визначення ступеню розриву векторів розвитку показників сукуп-
ної державної підтримки аграрного сектору країн Європейського Союзу та 
України, розглянемо відповідну динаміку значень досліджуваних показників 
за загальним показником країн ЄС, котра представлена на рисунку 5.

Для визначення ступеню розриву векторів розвитку показників сукупної 
державної підтримки аграрного сектору країн Європейського Союзу та Украї-
ни, розглянемо відповідну динаміку значень досліджуваних показників за за-
гальним показником країн ЄС, котра представлена на рисунку 5.

Представлені на рисунку 5 дані, вказують на тісний зв’язок щорічних 
значень в розрізі всіх досліджуваних показників, що підтверджено коефіцієн-
тами детермінації відповідно, R2TSE=0,8183, R2PSE=0,7422, R2CSE=0,7437.  
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Також чітко простежується зміна підходів щодо зменшення державної під-
тримки виробників, адже тренд PSE до валового виробництва сільського гос-
подарства (у %) має спадний характер та збільшення державної підтримки 
споживачів – тренд CSE до СС, % має зростаючий характер. При цьому, саме 
тренд сукупної підтримки галузі (TSE до ВВП, %) має найбільший зв’язок між 
значеннями показників в досліджуваній сукупності. Розраховані тренди дозво-
ляють здійснювати прогнозування в середньостроковій перспективі в розрізі 
всіх досліджуваних показників. 

Виклики з якими стикнулись країни в умовах пандемії COVID-19 та ка-
рантинному обмежені вплинули на зміну концептуальних підходів до форму-
вання державних політик та напрямів державної підтримки розвитку аграр-
ного сектору. Європейський Союз погодив перехідні правила для Спільної 
аграрної політики на 2021-2022 рр. Наразі найбільш актуальним напрямами 
є дві стратегії “Від ферми до вилки” та “Біорізноманіття”, які спрямовані на 
скорочення втрат біорізноманіття в Європі, перетворення продовольчих сис-
тем ЄС на глобальні стандарти конкурентоспроможності [14].

Рис. 5. Моделювання розриву векторів розвитку показників сукупної 
державної підтримки аграрного сектору країн Європейського Союзу та Укра-
їни на основі трендів сукупної державної підтримки

Fig. 5. Modeling a discontinuity of vectors of aggregate governmental 
support indicators for the agricultural sector of the European Union and Ukraine 
based on aggregate governmental support trends

*Джерело: розраховано автором за даними OECD [16].

Японія, Корея та Туреччина визначили нові вектори державної під-
тримки, а саме сільськогосподарські інновації та цифрові технології. В рамках 
даного напряму державної підтримки Японія розробила Комплексний пакет 
політики “Розумного сільського господарства”, в якому визначено ключові за-
ходи підтримки цифровізації сільського господарства на наступні п’ять років. 
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Корея також визначила даний напрям підтримки аграрного сектору в якості 
пріоритетного в рамках проєкту “Розумне сільське господарство”, в рамках 
якого молоді фермери можуть отримати підтримку за умови впровадження 
нових технологій в сфері аграрного виробництва. Туреччина запровадила 
Цифровий сільськогосподарський ринок на базі цифрової платформи діяль-
ність якої спрямована на забезпечення зав’язків між дрібними виробниками 
та великими компаніями в сфері роздрібної торгівлі [14]. 

Порівнюючи отримані результати (рис.  4 та 5), зауважімо, що динаміка 
зменшення розриву щорічних значень показників підтримки виробників PSE 
до валового виробництва сільського господарства (у %) та споживачів CSE до 
СС, % по Україні, спостерігається, починаючи з 2018 р. Однак, на відміну від 
тенденцій аграрної політики ЄС, де пріоритетом останніх років є підтримка 
споживачів, по Україні вектор державної підтримки чітко орієнтованих на ви-
робника. Ця динаміка є цілком прогнозованою, враховуючи інструменти та ме-
тоди державної політики, котрі мали практичну імплементації в аграрній сфе-
рі. Окреслена тенденція не є негативним чинником впливу, враховуючи досвід 
державної підтримки виробників аграрного сектору Канади та Японії, однак 
повинно бути чітка регламентація дій щодо державної підтримки аграрного 
сектору в довгостроковій перспективі для уникнення повторення трендів (див. 
рис. 4), які мали місце в Україні в період 2000-2012 років. Посилюють виклики 
в частині результативності механізмів державного регулювання й необхідність 
адаптації діючої державної політики розвитку аграрного сектору до Спільної 
аграрної політики ЄС. У даному аспекті важливим є формування індикаторів 
оцінки, які дозволять визначити прогрес результативності імплемонтованих 
заходів на загальний рейтинг України в міжнародному співтоваристі.

В якості проведення оцінки сукупної державної підтримки на меж-
державному рівні, використовуючи підхід, запропонований М. Латиніним [6,  
с. 54], розрахуємо відношення значень досліджуваних показників по Україні 
до показників ЄС. Результати розрахунків представимо на рисунку 6.

Рис. 6. Співвідношення значень показників сукупної державної під-
тримки виробників (PSE до ВВ с.г., %), споживачів (CSE до СС, %) та галузі в 
цілому (TSE до ВВП, %), України до ЄС, 2000–2021 рр.

Fig. 6. A ratio of values of indicators of aggregate governmental support for 
producers (PSE to gross production this year, in %), consumers (CSE to SS, in %) 
and the industry as a whole (TSE to GDP, in %), Ukraine to the EU, 2000–2021

*Джерело: розраховано автором за даними OECD [16].
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Представлена на рисунку 6 динаміка співвідношення значень показ-
ників сукупної державної підтримки виробників (PSE до ВВ с.г., %), спожива-
чів (CSE до СС, %) та галузі в цілому (TSE до ВВП, %), має більш згладжений 
характер, що обумовлено врівноваженими рядами значень досліджуваних по-
казників ЄС, однак, в цілому відповідає загальній динаміці по Україні. 

 Отже, сумарно проведений аналіз дозволив окреслити структурний 
концепт оцінки міжнародної позиції України в розрізі трендів державної під-
тримки фінансово-економічного механізму державного регулювання розви-
тку аграрного сектору, який представлено на рисунку 7. 

Цей структурний концепт (див. рис. 7) дозволяє визначити позицію 
України в міжнародних рейтингах в розрізі трендів державної підтримки, 
встановити рівень зв’язку щорічних значень всіх досліджуваних показників та 
провести порівняльний аналіз значень показників України із загальним показ-
ником країн-членів ЄС, що дозволить підвищити результативність фінансово-
економічного механізму державного регулювання розвитку аграрного сектору 
шляхом імплементації успішних європейських практик державної підтримки. 

Рис. 7. Структурний концепт оцінки міжнародної позиції України в 
розрізі трендів державної підтримки фінансово-економічного механізму дер-
жавного регулювання розвитку аграрного сектору

Fig. 7. The structural concept for assessing an Ukraine’s international 
position in terms of trends in governmental support for financial and economic 
mechanism of governmental regulation

*Джерело: розробка автора.
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Висновки та перспективи подальших розвідок у зазначеному на-
прямку. На підставі проведених досліджень можна зробити такі агреговані 
висновки. 

По-перше, в рамках реалізації державної політики в частині розробки 
заходів підтримки в країнах ЄС було впроваджено сім категорій заходів серед 
яких: загальносекторальні та інституційні заходи; інформаційні та координацій-
ні заходи; заходи щодо торгівлі та товарних потоків; трудові заходи; підтрим-
ка сільського господарства та продовольства; загальна підтримка; продовольча  
допомога та підтримка споживачів. Переважна частка заходів, а саме 37 % була 
зосереджена на сільському господарстві та продовольчій безпеці, найменшою  
є частка витрат на загально-секторальні та інституційні заходи, а саме 5 %. 

По-друге, на продовольчу допомогу та підтримку споживачів було спря-
мовано 8 % видатків. Частка витрат на фінансування інформаційних та коор-
динаційних заходів склала 14 %. У країнах ЄС вплив економічних скорочень на 
витрати на продукти харчування було пом’якшено завдяки державній підтрим-
ці, яка частково компенсувала втрати доходу, а скорочення сукупного доходу 
призвело до максимального спрямування витрат на харчування. Отже, опо-
середковано державна підтримка забезпечила стійкість продовольчих систем.

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ
1.	 Дем’яненко М. Я., Саблук П. Т., Скупий В. М. Державна політика фінансової під-

тримки розвитку аграрного сектору АПК : монографія. Київ: ННЦ, ІАЕ, 2011. 372 с.
2.	 Думанська І. Ю. Оптимізація видатків держави для фінансового забезпечення і 

нноваційного процесу АПК. Вісник Хмельницького національного університету. Економічні 
науки. 2018. Том 1. № 3. С.104–109.

3.	 Криленко В. І. Сучасні підходи до оцінки рівня державної підтримки аграрного 
сектору економіки. Ефективна економіка. 2014. № 7. URL: http://www.economy.nayka.com.
ua/?op=1&z=3208 (дата звернення: 05.08.2022).

4.	 Кіщак І. Т., Корнєва Н. О. Тенденції державної фінансової підтримки аграрного сек-
тору України. Проблеми системного підходу в економіці. 2019. Вип. № 6 (74). С. 61–70. DOI: 
https://doi.org/10.32782/2520-2200/2019-6-56.

5.	 Латинін М. А., Харченко Т. О. Варіативність трендів державної підтримки фінансо-
во-економічного механізму державного регулювання розвитку аграрного сектору: міжнародний 
аспект. Право та державне управління. 2022. № 1. С. 180–188. DOI: https://doi.org/10.32840/
pdu.2022.1.27.

6.	 Латинін М. А. Аграрний сектор економіки України: механізм державного регулюван-
ня : монографія. Харків : Вид-во ХарРІ НАДУ “Магістр”, 2006. 320 с.

7.	 Мельник Т. М., Головачова О. С. Оцінка державної підтримки аграрного сектору 
України. Маркетинг і менеджмент інновацій. 2013. № 3. С. 169–184.

8.	 Несененко П. Методичні підходи до оцінки ефективності державного регулювання 
аграрного сектору. Вісник Хмельницького національного університету. 2022. № 4. С. 288–296. 
DOI: https://doi.org/10.31891/2307-5740-2022-308-4-43.

9.	 Підтримка СГ в Україні в координатах ОЕСР. URL: https://ngoipr.org.ua/blog/
pidtrimka-sg-v-ukrayini-v-koordinatah-oesr/ (дата звернення: 05.08.2022).

10.	 Трусова Н. В., Радченко Н. Г., Шутько Т. І. Бюджетно-податкове стимулюван-
ня розвитку аграрного сектору України. АгроCвіт. 2021. № 20. С. 22–31. DOI: https://doi.
org/10.32702/2306-6792.2021.20.22.

11.	 Уніят Л. Розвиток системи державного регулювання та підтримки бізнесу на іннова-
ційній основі у підприємствах АПК. Економічний аналіз. 2019. Том 29. № 1. С. 44–54.

12.	 Харченко Т. О. Особливості державного регулювання сталого розвитку аграрно-
го сектору: міжнародний досвід. Таврійський науковий вісник. Серія : Публічне управління та  
адміністрування. 2021. Вип. 4. С. 142–153. DOI: https://doi.org/10.32851/tnv-pub.2021.4.19.

13.	 Шабатура Т. С., Галицький О. М. Державна підтримка агропродовольчих підпри-
ємств України. Наукові записки Інституту законодавства Верховної ради України. 2019. № 2. 
С. 135–143. DOI: https://doi.org/10.32886/instzak.2019.02.14.



ISSN 1684-8489.  Актуальні проблеми державного управління, 2022, № 1 (60)60

Механізми державного управління

14.	 Agricultural Policy Monitoring and Evaluation 2021. URL: https://www.oecd-ilibrary.org/
agriculture-and-food/agricultural-policy-monitoring-and-evaluation-2021_2d810e01-en.

15.	 Matthew Harley Use of the Producer Subsidy Equivalent as a Measure of Support to 
Agriculture in Transition Economies. American Journal of Agricultural Economics. Vol. 78. No. 3 
(Aug., 1996). Р. 799–804.

16.	 OECD URL: https://data.oecd.org/ (дата звернення: 05.08.2022).

Стаття надійшла до редакції 12.08.2022 р.
Стаття рекомендована до друку 12.09.2022 р.

T. О. Kharchenko,
PhD in Economics, Аssociate Рrofessor, Postdoctoral fellow, 

Education and Research Institute of Public Administration  
of V. N. Karazin Kharkiv National University, Kharkiv, Ukraine

e-mail: tetyana_22_82@ukr.net          https://orcid.org/0000-0002-3446-6533

DESIGNING THE STRUCTURAL CONCEPT OF ESTIMATING  
THE INTERNATIONAL POSITION OF UKRAINE IN THE WORLD CONTEXT OF STATE 

FINANCIAL AND ECONOMIC SUPPORT TO THE AGRICULTURAL SECTOR

Abstract. The article studies the problems of state financial and economic support to the 
agricultural sector in the world context and substantiates the structural concept of assessing the 
international position of Ukraine. It is confirmed that there is a connection between the annual values 
of indicators of total state support for the agricultural sector, support for producers and support for 
consumers and the international rating position of Ukraine.

In the world context the ratings of countries are calculated on indicators of state financial and 
economic support to the agricultural sector: total estimate of support for the agricultural sector (TSE); 
producer support estimate (PSE) consumer support estimate (CSE); general service support estimate 
(GSSE). The international position of Ukraine in terms of ratings is determined, which is radically 
lower compared to the overall indicator of OECD member states and EU member states. It was 
confirmed that the dynamics of the ratings of Ukraine in the world context is insignificant, the variability 
is determined at the level of the 22nd – 24th place in terms of indicators of total estimate of support 
for the agricultural sector, estimate of support for producers and estimate of consumer support. The 
dynamics of the decrease in the gap of annual indicators of support for producers and consumers of 
the agricultural sector in Ukraine since 2018 has been determined. The best position of Ukraine in the 
international rating is confirmed by the indicator of estimate of general support for services.

The analysis was the basis for designing the structural concept of estimating the international 
position of Ukraine in terms of state support trends for the financial and economic mechanism of state 
regulation of the development of the agricultural sector, the advantages of which are: determining 
the position of Ukraine in the world context in terms of state support trends for the agricultural sector; 
establishment of the level of connection of annual values of indicators of state financial and economic 
support to the agricultural sector; forming a comparative characteristic of the position of Ukraine to 
the overall indicator of the EU member states.

The calculations confirmed the need to review the directions of state support for the 
mechanisms of state regulation of sustainable development of the agricultural sector for adaptation to 
European practices. It was established that within the framework of the implementation of state policy 
in terms of the development of support measures in the EU countries, seven categories of measures 
were introduced, among them: sector-wide and institutional measures; information and coordination 
measures; trade and commodity flow measures; labor measures; support for agriculture and food; 
general support; food aid and consumer support. It is determined that in the EU countries, the impact 
of economic cuts on food spending was mitigated thanks to government support, which partially 
compensated the loss of income, and the reduction in total income led to the maximum direction 
of food spending. The implementation of this approach confirmed the hypothesis that government 
support ensured the sustainability of food systems.

Keywords: rating, total estimate of support for the agricultural sector, producer 
support estimate, consumer support estimate, general service support estimate, OECD, EU.
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Анотація. Сучасні потреби, вплив цифровізації на суспільні відносини та екологічні 
підходи передбачають підвищення вимог до якості та технологічності об’єктів інфраструктури. 
Російська воєнна агресія завдала Україні масштабних економічних та гуманітарних втрат, сут-
тєво знищивши критичну інфраструктуру, об’єкти соціального призначення, що потребуватиме 
величезних зусиль по їх відновленню із залученням ресурсів приватного сектору. Державно-
приватне партнерство (ДПП) розглядається як перспективний інструмент для реалізації зав-
дань державного сектора. Основні підходи до будівництва інфраструктури на основі моделей 
державно-приватного партнерства стосуються формування Smart City, сприяючи стійкому та 
безпечному функціонуванню через спільні взаємозв’язки. Реалізація інноваційних інфраструк-
турних проєктів з використанням моделей державно-приватного партнерства дозволить при-
скорити післявоєнне відновлення українських міст, залучити додаткові фінансові та людські 
ресурси, врахувати екологічні, інноваційні та безпекові вимоги до сучасної інфраструктури.

Ключові слова: державно-приватне партнерство, інфраструктура, державне 
управління, відновлення, інструменти, розумне місто.

Постановка проблеми. Інфраструктурне забезпечення є основою для 
організації та здійснення господарської діяльності, забезпечення функціонуван-
ня соціогуманітарної сфери, підтримання нормальної життєдіяльності країни.  

Як цитувати: Круглов В. В. Державно-приватне партнерство як інструмент інфраструк-
турного відновлення українських міст. Актуальні проблеми державного управління. 2022.  
№ 1 (60). С. 62–76. DOI: https://doi.org/10.26565/1684-8489-2022-1-04.

In cites: Kruhlov V. V. (2022). Public-private partnership as a tool for infrastructural recovery  
of ukrainian cities. Pressing Problems of Public Administration, 1(60), 62–76.  DOI: https://doi.
org/10.26565/1684-8489-2022-1-04  [in Ukrainian].



Regional administration and local governmen

63ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2022, № 1 (60)

Сучасні потреби та вплив цифровізації на суспільні відносини передбача-
ють підвищення вимог до якості та технологічності об’єктів інфраструктури.  
Крім того, концепція сталого розвитку формує нові підходи до економічної ді-
яльності, що вимагає екологічних підходів у проєктуванні інфраструктурних 
мереж. Суттєві потреби капітального будівництва, у свою чергу, спираються 
на фінансові можливості державного та місцевих бюджетів, які мають обме-
ження щодо видаткової частини. Процеси децентралізації, що активно впро-
ваджувалися у країні останніми роками, передбачають формування високої 
спроможності територіальних громад щодо забезпечення функцій держави у 
сферах освіти, охорони здоров’я, культури, житлово-комунального господар-
ства та ін. Зазначене вимагає наявності відповідної сучасної інфраструктури 
в межах територіальних утворень.

Російська воєнна агресія, розпочата 24 лютого 2022 р., завдала Україні 
масштабних економічних і гуманітарних втрат, що відобразилося на суттє-
вому знищені критичної інфраструктури, об’єктів соціального призначення. 
Зважаючи на продовження воєнних дій, найважливішими пріоритетами най-
ближчої перспективи має стати забезпечення макроекономічної стабільнос-
ті, надання важливих державних послуг і гуманітарної допомоги. Потребу-
ватимуть серйозних зусиль процеси відновлення та реконструкції, доповнені 
інституційними, структурними та фінансовими реформами для підтримки 
зростання за рахунок приватного сектору. Вказані дії будуть залежати від 
значного зовнішнього фінансування на пільгових умовах, використання  
сучасних підходів до функціонування інфраструктури, залученні приватно-
го власника до розбудови територій на основі моделей державно-приватного 
партнерства (ДПП).

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика інфраструк-
турного забезпечення досить широко досліджується науковцями. Питання 
функціонування державно-приватного партнерства, в т. ч. його викорис-
тання у проєктах інфраструктурного забезпечення, знаходить широке ви-
світлення у дослідників, серед яких можна виокремити праці А. Баніасаді [5],  
Т. Батджаргала [6], А. Сарі [5], Б. Ракіча [7], А. Форушані [5], М. Чжана [6] та ін.  
Пошук підходів до розвитку розумного міста є темою наукових робіт Р. Гол-
ландса [14], А. Мірзаї [21], Дж. Сардрода [21], Т. Фішманана [13], М. Флінна [13] 
та ін. Спрямування сучасних досліджень, що розглядали ДПП як дієвий спосіб 
реалізації інфраструктурних об’єктів, переважно зосереджувалося на аналізі 
секторального підходу, розподілу ризиків та аналізу існуючих моделей. Пробле-
матика масштабного післявоєнного відновлення територіальних утворень є до-
статньо новою тематикою, особливо дослідження питань реалізації багатосек-
торальної відбудови на рівні великих та середніх міст на основі сучасних підхо-
дів щодо “розумної”, екологічної та безпечної критичної інфраструктури. Таким 
чином, враховуючи суттєві потреби у відновленні та реконструкції інфраструк-
турних об’єктів, існує потреба комплексного дослідження питань, пов’язаних з 
використанням державно-приватного партнерства як дієвого інструмента роз-
будови інфраструктури в містах на принципах “розумності” в Україні.

Мета статті – аналіз можливостей державно-приватного партнерства 
як одного з інструментів післявоєнного інфраструктурного відновлення укра-
їнських міст.

Застосована методологія і методи. Методологія дослідження зо-
середжена на використанні загальнонаукових методів вивчення суспільних 
явищ і процесів (аналіз, графічне моделювання, типологізація, опитування, 
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інтерпретація, узагальнення), а також методів системного та порівняльного 
аналізу з метою визначення стану інфраструктурного забезпечення та якос-
ті суспільних послуг у довоєнний період, проведення аналізу можливостей 
державно-приватного партнерства як одного з інструментів у післявоєнно-
му інфраструктурному відновленні українських муніципальних утворень на 
основі концепції “розумного міста”.

Виклад основного матеріалу. Залучення приватного капіталу є клю-
човим для усунення дефіциту фінансування інфраструктури та стає ще більш 
важливим на фоні масштабних руйнувань в Україні. Загальний обсяг при-
ватних інвестицій в інфраструктурні проекти залишається недостатнім для 
усунення існуючого інфраструктурного дефіциту. Приватні інвестиції в інф-
раструктурні проекти у 2020 р. склали 156 млрд дол. США (0,2 % світового 
ВВП), що значно менше ніж 5 % світового ВВП, які, за деякими досліджен-
нями, необхідні для усунення прогалини в інфраструктурі. Приватні інвести-
ції в інфраструктурні проекти в країнах із середнім і низьким рівнем доходу 
становлять лише чверть загальних глобальних приватних інвестицій, і вони 
скоротилися на 28 % у 2020 р. Більшість цих інвестицій припадає на сектори 
невідновлюваної енергетики та транспорту [15].

Сьогоднішня ситуація в Україні суттєво ускладнена частковим зупинен-
ням господарської діяльності; значною кількістю вимушених біженців, а отже, 
зниженням кількості працездатного населення; неспроможністю державного 
бюджету фінансувати необхідні видатки; припиненням надходжень інозем-
них інвестицій. Останніми місяцями бойові дії стали більш локально зосеред-
женими, охоплюючи територію, яка створює близько 20 % ВВП, але втрати 
інфраструктури, виробничих об’єктів та людські втрати виявилися величез-
ними. Станом на середину серпня 2022 р. за кордоном перебувало приблизно 
15 % довоєнного населення і стільки ж було внутрішньо переміщених осіб. 
Зафіксовано падіння ВВП на 15,1 % у річному обчисленні в І кварталі 2022 р. 
та на 37,2 % у ІІ кварталі [25]. Київською школою економіки, у межах про-
єкту “Росія заплатить”, здійснюється постійний моніторинг інфраструктурних 
втрат країни. За даними станом на 5 вересня 2022 р., з початку війни зазна-
ли руйнації 412 промислових підприємств; 141 об’єкт соціальної сфери; 1118 
освітніх закладів; 1153 культурних, спортивних та туристичних об’єктів [1].  
Експертами встановлено орієнтовні втрати та необхідні потреби щодо віднов-
лення об’єктів капітального будівництва в Україні (табл. 1).

Розуміючи орієнтовні фінансові потреби на інфраструктурне віднов-
лення та реальний економічний стан, виникає необхідність пошуку різних 
підходів до залучення ресурсів у масштабні проєкти по відновленню інфра-
структури. Ефективність інвестицій в інфраструктуру є необхідною інфор-
мацією для залучення приватного капіталу. Залучати приватний капітал в 
інфраструктуру необхідно на основі актуальних підходів, а саме екологічних 
факторів (ESG) та активної участі у фінансуванні багатосторонніх банків роз-
витку, експортно-кредитних агентств, донорів, держави. Одним з можливих 
інструментів реалізації проєктів масштабного будівництва слід розглядати 
державно-приватне партнерство.

ДПП визначають як інноваційну перспективу для реалізації завдань 
державного сектора. Популярність ДПП зросла за останні кілька десятиліть, 
оскільки держава все частіше залучає приватних інвесторів до взаємодії з 
публічним сектором. Проблеми, пов’язані з реалізацією ДПП, включають  
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наявність різних цінностей і стандартів у державному та приватному секто-
рах, недосконалі механізми реалізації, непослідовну політику, нерівну участь 
у процесах прийняття рішень, нечіткі угоди щодо розподілу ризиків і відпові-
дальності. Наслідки відсутності планування управління ризиками спричиня-
ють витрати на реалізацію проекту, ризики неочікуваних економічних умов 
та інші суттєві ризики. Тому наявність чіткого плану управління ризиками 
при реалізації ДПП особливо важлива для досягнення цілей ДПП [6].

Таблиця 1
Втрати та потреби у відновленні об’єктів капітального будівництва [1]

Table 1
Losses and needs for restoration of capital construction objects [1]

Тип майна Прямі втрати,  
млрд дол. США

Потреби у відновленні,  
млрд дол. США

Житлові будівлі 47,8 75,3

Інфраструктура 35,1 51,1

АПК та земельні ресурси 4,3 17,5

Активи підприємств, промисловість 9,7 19,7

Соціальна сфера 0,2 6,6

Транспорт 2,7 5,0

Освіта 4,4 5,4

Торгівля 2,1 3,9

Енергетика 1,8 3,5

Охорона здоров’я 1,6 2,5

Житлово-комунальне господарство 1,3 1,7

Культура, туризм, спорт 2,0 3,2

Адміністративні будівлі 0,9 1,3

Цифрова інфраструктура 0,6 1,0

Фінансовий сектор 0,02 0,02

Разом 114,5 197,8

Дослідники визначили фактори, які відповідають за створення ДПП: 
мінімізація ризику та вартості виходу на новий ринок шляхом об’єднання 
людських і фінансових ресурсів, забезпечення розширення операційної про-
дуктивності, впровадження інновацій, забезпечення ефективного каналу дис-
трибуції, створення нових продуктів і послуг [22]. Державний сектор покра-
щує якість інфраструктури, мінімізує фінансове навантаження, максимізує 
інвестиції в інфраструктурні проєкти та підвищує економічну ефективність. 
З іншого боку, приватний сектор підвищує конкурентоспроможність та забез-
печує прибутки [2].

Основними стимулами для державного сектору знайти партнерство з 
приватним власником є вирішення багатьох проблем, включаючи низьку якіс-
них послуг, дефіцит різних ресурсів, таких як фінанси, робоча сила та існуючі  
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управлінські проблеми [5]. Особливо в умовах обмежених фіскальних ресурсів 
партнерство залежить від досвіду, організаційних моделей, технологій і нави-
чок приватного сектору [11].

Науковці підкреслюють, що приватний партнер несе відповідальність 
за значні ризики, пов’язані з фінансуванням, будівництвом, експлуатацією 
та обслуговуванням інфраструктури, тоді як державний партнер несе ризи-
ки, пов’язані з регуляторними питаннями. Мінімізація ризиків проектів ДПП 
здійснюється шляхом ідентифікації ризику, оцінки та обліку ризиків проєктів 
ДПП, аудиту та контролю ризиків [3].

Сучасний стан застосування моделей державно-приватного партнер-
ства характеризується збільшенням у 2021 р. фінансування інфраструктур-
них проєктів у країнах, що розвиваються. У 2021 р. розпочата реалізація 240 
проєктів ДПП на загальну суму 76,2 млрд дол. США (рис. 1). 

У 2022 р. в Україні реалізується 85 проєктів ДПП на загальну суму  
8,5 млрд дол. США, причому найбільша кількість проєктів спрямована на сфе-
ру електропостачання та інформаційно-комунікативних технологій (рис. 2).

Реалізація проєктів ДПП спирається на сформованість відповідних 
напрямів забезпечення інституційного середовища, яке має сприяти форму-
ванню умов розвитку партнерства держави та приватного сектору. В якості 
зазначених напрямів слід розглядати: правове регулювання, інституції, опе-
раційний досвід, інвестиційний та бізнес-клімат, фінансування. Результати 
порівняння умов розвитку державно-приватного партнерства з середнім зна-
ченням окремих країн (40 країн, що розвиваються) [20] демонструє необхід-
ність посилення в Україні розвитку окремих напрямів (рис. 3).

Рис. 1. Кількість проєктів ДПП та сума інвестицій, 2016–2021 рр. [24]
Fig. 1. The number of PPP projects and the amount of investments, 2016–2021 [24]

 

340
380 410 392

251 240

74,5

98,4 98,0 94,3

51,0

76,2

0,0

20,0

40,0

60,0

80,0

100,0

120,0

0

50

100

150

200

250

300

350

400

450

2016 2017 2018 2019 2020 2021

кількість ДПП проєктів Загальна сума інвестицій (млрд дол США)



Regional administration and local governmen

67ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2022, № 1 (60)

Рис. 2. Кількість проєктів ДПП та сума інвестицій в Україні по галузях, 2021 р. [10]
Fig. 2. Number of PPP projects and amount of investments in Ukraine by industry, 

2021 [10]

Рис. 3. Порівняння умов розвитку державно-приватного партнерства, 2020 р. [20]
Fig. 3. Comparison of conditions of development of public-private partnership, 

2020 [20]
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Очікується, що до 2050 р. дві третини населення світу житимуть у 
містах, споживаючи понад 70 % енергії та де у великій кількості накопи-
чуватимуться викиди забруднюючих речовин, таких як парникові гази [9].  
Нові стратегії з використанням інноваційних технологій розглядаються як су-
часні потреби для протидії викликам, пов’язаним із зростанням міської склад-
ності. Крім того, модернізація інфраструктури є серйозною проблемою, на-
віть для існуючої інфраструктури, яка вимагає відновлення. Це посилює та 
прискорює потреби в розумній інфраструктурі. “Розумне місто” (Smart City) 
є широкою концепцією, що охоплює різний спектр атрибутів, компонентів і 
вимірів. Створення розумних міст і розумної інфраструктури передбачає ви-
рішення міських проблем, підвищення ефективності управління містом і по-
кращення якості життя людей за допомогою сталого міського розвитку [17].

У багатьох країнах з’являються загальнонаціональні потреби в інтелек-
туальній інфраструктурі, яка допоможе покращити спосіб життя стабільно, 
безпечно й ефективно. Більше того, багато органів місцевого самоврядування 
намагаються забезпечити необхідну громадську інфраструктуру як з точки 
зору якості, так і кількості, щоб задовольнити потреби суспільства, які по-
силюються новими міськими проблемами, в умовах бюджетних обмежень і 
великої просторової та економічної нерівності. Визначення та розвиток осно-
вних можливостей, пріоритетів, стандартів, рамок і розуміння в розробці ін-
телектуальної інфраструктури в Україні, що включає ДПП, набуває важливого 
значення, особливо після значного знищення інфраструктурних об’єктів.

Розумна інфраструктура має специфічні характеристики завдяки ви-
користанню ІКТ, що допомагає прискорити шлях до економічної, екологічної 
та соціальної сталості [14]. За даними [19], розвиток інтелектуальної інфра-
структури має вирішальне значення для досягнення сталого розвитку, коли 
реалізація інтелектуальних ініціатив призводить до оцифрування міської інф-
раструктури для покращення зв’язку та процесів, щоб забезпечити покраще-
ну якість життя громадян і водночас бути більш екологічно чистими.

“Розумна мобільність” стала важливим компонентом через зростаю-
чу потребу в транспорті та мобільності зі швидким зростанням кількості на-
селення. Екологічна стійкість є важливою при плануванні та проектуванні 
мобільності в розумних містах. Вищезазначені компоненти визначають кін-
цевою метою створення розумної інфраструктури – підвищення якості жит-
тя громадян. Крім того, розумна інфраструктура є ідеальним рішенням для 
розв’язування проблем, пов’язаних із старінням інфраструктури та зростан-
ням вимог. Перш ніж розробляти інтелектуальну інфраструктуру, необхідно 
розглянути та об’єднати пріоритети на регіональному та місцевому рівнях, 
оскільки важливими є послідовні національні політики та стратегії впрова-
дження [7]. Доцільність відновлення інфраструктури в Україні на основі інно-
ваційного бачення, екологічних стандартів та потреб “цифрового” суспільства 
важко переоцінити. Зазначене спрямування має бути акцентоване у відпо-
відних стратегічних документах щодо реалізації інфраструктурних проєктів.

Потенційні переваги інтелектуальної інфраструктури включають зни-
ження витрат на технічне обслуговування, зменшення збитків і витрат, під-
вищення якості та вартості послуг (використання за вимогою та гнучкі та-
рифи), а також захист людського життя, швидше та якісніше реагування на 
катастрофи та кризи. Для багатьох проєктів “розумних” інфраструктурних 
послуг ДПП може стати найкращим підходом до створення інфраструктури 
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за певних умов і широко використовуватися, оскільки вважається, що воно 
приносить користь державному та приватному сектору та кінцевим спожи-
вачам [16].

Для розуміння ситуації у секторальному розрізі, рівень якості послуг 
по окремих сферах діяльності (водопостачання, транспортна інфраструктура, 
опалення) у 2021 р. представлено на рисунку 4. Задоволеність послугами зна-
ходиться в межах оцінок від 2,4 до 4, що свідчить про необхідність підвищен-
ня вимог до проєктування нових інфраструктурних об’єктів.

Рис. 4. Рівень задоволеності якістю публічних послуг, які надаються у окремих 
сферах діяльності обласних центрів України, 2021 р. [4]

Fig. 4. Level of satisfaction with the quality of public services provided in certain 
areas of activity of regional centers of Ukraine, 2021 [4]
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Індекс Cities in Motion Index (CIMI) демонструє рейтинг міст з урахуван-
ням важливих аспектів. Різні напрями пропонують широке бачення окремих 
вимірів існування міста, дозволяючи дослідити його склад та еволюцію у часі [8].  
Як найбільш сконцентрованим територіальним утворенням, містам необ-
хідно кардинально доопрацювати власні стратегії, щоб адаптуватися до но-
вого невизначеного сценарію та посилити аспекти безпеки. До цього часу 
концепція стійкості міст обмежувалася сценаріями стихійних лих. Однак, 
трагічні події показали, що здатність міст долати обставини критичного 
руйнування буде частиною їх стратегічних планів щодо міського порядку 
денного. У цьому сенсі важливим є сприяти новому акценту на стійкість 
міст, який повинен бути досягнутий шляхом поєднання надійної та захи-
щеної інфраструктури з гнучким та ефективним управлінням. Графічний 
аналіз міст (Київ, Прага та Варшава) дозволяє визначити розвиток ключових 
параметрів, включених до CIMI, які відображають рівень розвитку дев’яти 
важливих вимірів та спрямовує увагу на слабкі місця вітчизняних містоут-
ворюючих компонентах (рис. 5).

Рис. 5. Порівняння показників складових Індексу CIMI, 2020 р. [8]
Fig. 5. Comparison of indicators of CIMI Index components, 2020 [8]

Хоча розумне місто є комплексною концепцією вирішення проблем ур-
банізму, його розвиток потребує фінансових інвестицій та технологічних інно-
вацій [18]. На цій основі останніми роками політика “розумного міста” дедалі 
більше схилялася до фінансування, дотримуючись інших можливих альтерна-
тив, доповнюючи можливості державного та місцевого бюджетів. Статистика 
показує, що лише 16 % міст здатні фінансуватися з державного бюджету [13]. 
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Обмеження державного фінансування стримує розвиток розумних міст, тому 
з боку держави необхідно віддавати перевагу фінансуванню розумних міст, 
враховуючи їх цілі. Найбільш суттєвими цілями в даному випадку є залучення  
ключових стейкхолдерів, спеціалізований підхід до поєднання джерел та  
актуалізація цілей сталого розвитку. Ключові зацікавлені сторони (місцева 
влада, громадяни, роботодавці, дослідницькі та академічні спільноти) віді-
грають життєво важливу роль у тому, щоб зробити місто розумним, особливо 
щодо залучення коштів [23]. Але механізм такого залучення має ґрунтувати-
ся на підходах, орієнтованих на розвиток розумного міста, а саме на парт-
нерство. Актуалізація цілей сталого розвитку тісно пов’язана з управлінням,  
а державно-приватне партнерство є особливою моделлю управління. Отже, 
як окрема процедура управління, ДПП є кращим варіантом фінансування ро-
зумного міста, що оцінюється в різних напрямах, включаючи договір, ризик, 
фінансування та управління [21].

Державно-приватне партнерство використовується як ефективний 
підхід до подолання складних викликів і усунення невизначеності в розвитку 
міст. Такий підхід сприяє співпраці та поєднує ресурс із різними сферами 
розвитку міст. Таким чином, складні виклики вимагають нових фінансових 
рішень у розумному місті щодо проектів ДПП для багатогалузевої інноваційної 
співпраці. Процес вибору структури капіталу включає власний і позиковий 
капітал, які можна оптимізувати на основі багатоцільової програми з точки 
зору сталого розвитку [12]. 

Основні підходи до будівництва інфраструктури, які розглядалися, 
відображені в моделі фінансування та реалізації проєктів на основі ДПП у 
концепції Smart City (рис. 6). Ці елементи стосуються сталої інфраструкту-
ри (транспорт, освіта, медицина, ЖКГ) у формуванні Smart City, сприяючи 
стійкому та безпечному функціонуванню через спільні взаємозв’язки. Осно-
вним модеруючим блоком є стратегія міста, зміст якої враховує потреби 
цифровізації та концепцію сталого розвитку. Ця стратегія, в кінцевому ра-
хунку визначає, наскільки місто орієнтоване на впровадження концепції 
Smart City.

Інтеграція моделей ДПП, концепцій зацікавлених сторін і сталого роз-
витку була визнана сучасним підходом до розвитку управління містом. За та-
кого підходу державний і приватний сектори стикаються з розподілом прав та 
обов’язків щодо створення та експлуатації інфраструктури. Державний сек-
тор зосереджується на перевагах соціального, екологічного та економічного 
аспектів, тоді як приватний сектор розглядає актуалізацію передбаченого до-
ходу в грошових потоках та впровадженні інновацій. Суттєвим фактором за-
лишається те, що зацікавлені сторони та бізнес-моделі повинні бути узгоджені 
з інтегрованими компонентами розумного міста для створення конкретного 
ДПП, що формується відповідно до актуальної державної стратегії післяво-
єнного відновлення інфраструктурного забезпечення міських територіальних 
утворень в Україні.

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших дос-
ліджень. Отже, враховуючи масштабні інфраструктурні втрати України  
внаслідок російської військової агресії, питання відновлення постали для 
економіки країни як ключові. Потреби в об’єктах капітального будівництва 
настільки значні, що в багато разів перевищують можливості держави.  
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У зазначених умовах доцільним є активізація моделей державно-приватного 
партнерства в реалізації інфраструктурних проєктів. Зазначене передбачає виз-
начення ключових напрямів та об’єктів, що мають бути першочергово відновле-
ні для повноцінного функціонування критичної інфраструктури у різних сфе-
рах діяльності (безпека, охорона здоров’я, житлово-комунальне господарство,  
промисловість, освіта, зв’язок, транспорт). У якості одного з основних інстру-
ментів післявоєнного відновлення запропоновано використання державно-
приватного партнерства, що вимагає посилення напрямів, які формують умо-
ви розвитку вказаного інструменту: правове регулювання, інституції, опера-
ційний досвід, інвестиційний та бізнес-клімат, фінансування.

Рис. 6. Модель фінансування та реалізації інфраструктурних проєктів  
на основі ДПП у концепції Smart City

Fig. 6. Model of financing and implementation of infrastructure projects based  
on PPP in the Smart City concept
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Невисокий рівень задоволеністю інфраструктурних послуг в Україні, 
передбачає, що подальші підходи до проєктування інфраструктури мають вра-
ховувати концепцію “розумного міста” (Smart City), що спирається на переваги  
інтелектуальної інфраструктури. Таким чином, актуальним буде посилення 
чинників формування міського простору на основі стратегічних документів,  
а саме: економіки, людського капіталу, соціальної згуртованості, управління 
та планування, технологій та ін. Реалізація інноваційних інфраструктурних 
проєктів з використанням моделей державно-приватного партнерства дозво-
лить прискорити післявоєнне відновлення українських міст, залучити додат-
кові фінансові та людські ресурси, врахувати екологічні, інноваційні та без-
пекові вимоги до сучасної інфраструктури.
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP AS A TOOL FOR INFRASTRUCTURAL RECOVERY 
OF UKRAINIAN CITIES

Аnnotation. Modern needs, the impact of digitalization on social relations and environmen-
tal approaches imply increased requirements for the quality and manufacturability of infrastructure 
facilities. The Russian military aggression inflicted large-scale economic and humanitarian losses 
on Ukraine, significantly destroying critical infrastructure and social facilities, which will require huge 
efforts to restore them with the involvement of private sector resources. Public-private partnership 
(PPP) is a promising tool for implementing the tasks of the public sector. The implementation of PPP 
projects is based on the formation of appropriate areas for ensuring the institutional environment, 
which should contribute to the formation of conditions for the development of partnerships between 
the state and the private sector in the field of legal regulation, institutions, operational experience, 
investment and business climate, financing. The restoration of infrastructure in Ukraine based on 
an innovative vision, environmental standards and the needs of the digital society takes into ac-
count strategic documents. The main approaches to building infrastructure concern the formation of 
a Smart City, promoting sustainable and safe operation through common interconnections. The city’s 
strategy takes into account the needs of digitalization and the concept of sustainable development. 
It is necessary to highlight the factors of urban space formation (economy, human capital, social co-
hesion, management, planning and technology). The implementation of innovative infrastructure pro-
jects using public-private partnership models will accelerate the post-war reconstruction of Ukrainian 
cities, attract additional financial and human resources, take into account environmental, innovative 
and other requirements for modern infrastructure.

Keywords: public-private partnership, infrastructure, public administration, recovery, 
tools, Smart City.
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ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  

В УМОВАХ СУСПІЛЬНИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ

Анотація. У статті досліджуються особливості та проблеми правової інституціалізації 
публічного управління в тансформаційному суспільстві, визначено чинники, які сприяють або 
перешкоджають становленню правових інститутів і їх ефективності. Обґрунтовано застосуван-
ня неоінституціального підходу у вивченні правової інституціалізації. Стаття має теоретико-
методологічний характер, і викладений у ній матеріал може бути підгрунтям для дослідження 
правової інституціалізації в різних сферах публічного управління.

Ключові слова: закон, інститут, інституція, неоінституціалізм, право,  
правовий інститут, публічне управління, суспільні трансформації. 

Постановка проблеми. Широке коло проблемних питань публічного 
управління пов’язане з інституціалізацією політико-управлінських відносин 
в умовах суспільних трансформацій і їх впливом на публічне управління.  
Теоретики права й державного управління намагаються пояснити 
взаємозв’язок між правовими й соціальними змінами в контексті розвитку 
правових інститутів, наголошучи на взаємозалежності права та інших соці-
альних систем. Суспільні трансформації зумовлюють зміну ролі права, яке  
поряд з інструментальним значенням як основного регулятора суспільних  
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відносин набуває рис ціннісного орієнтиру. З огляду на це особливу вагу сьо-
годні в Україні мають теоретико-методологічні дослідження сучасних інститу-
ційних перетворень у суспільстві та їх репрезентації у правових формах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. При дослідженні держав-
ної політики та державного управління в контексті суспільних змін постає 
проблема вибору оптимальної методології з відповідними методами пізнання 
політичної реальності. У науці державного управління інституціалізація роз-
глядається в контексті інституціальної теорії та її сучасного підходу – нео-
інституціалізму, який акцентує увагу на динамізмі суспільних структур і 
суспільства в цілому з особливою опорою на соціальні інститути [18, с. 215].  
Постулати цього напряму, закладені Дж. Марчем та Й. Ольсеном, полягають у 
такому: “1) політичні інститути та держава є повноправними творцями полі-
тики, а люди, які обіймають посади в них, мають власні інтереси; 2) інститути 
здійснюють визначальний вплив на політичну поведінку, встановлюючи рам-
ки індивідуального вибору; 3) усвідомлення громадянами політичних цілей 
певною мірою визначається інституціальним контекстом” [26]. 

Теорія неоінституціоналізму стала основою для багатьох ґрунтовних 
наукових робіт економістів, соціологів, правників, а також учених з публічно-
го управління різних країн, але з огляду на українську специфіку, яка має, на 
нашу думку, більший сенс для цього дослідження, слід звернути увагу на до-
робки вітчизняних учених. Сучасні наукові дослідження неоінституціального 
підходу в державному управлінні й публічній політиці проводили такі укра-
їнські вчені, як О. Бень, C. Войтович, І. Дунаєв, М. Кармазіна, Т. Ковальова,  
А. Колодій, В. Корженко, А. Михненко, Н. Мельтюхова, В. Моравський,  
Є. Перегуда,  О. Петроє, В. Ребкало,  С. Телешун, Ю. Тищенко, О. Чальцева та ін.

Дослідники визначають різну кількість етапів інституці-
алізації та різні її напрями. Так, О. Петроє виділяє шість компо-
нентів поетапної структури інституціалізації: 1) виникнення пот- 
реби, задоволення якої вимагає сумісних організованих дій; регулювання 
спільних цілей; 2) поява соціальних норм і правил в ході стихійної соціаль-
ної взаємодії, яка здійснюється методом проб і помилок; 3) поява процедур, 
пов’язаних із нормами і правилами; 4) інституціоналізація норм і правил, про-
цедур, тобто їх прийняття, практичне застосування; 5) встановлення системи 
санкцій для підтримки норм і правил, диференційованість їх застосування в 
окремих випадках; 6) створення системи статусів і ролей, які охоплюють усіх 
без винятку членів інституту [17, с. 264]. 

В. Моравський виокремлює дві фази інституціоналізації з кількома 
етапами: формально-політичну та соціально-культурну [27]. Формально-полі-
тичною фазою починається процес змін, виникають умови – зовніші та внут- 
рішні, під упливом яких формуються інститути, формальні установчі акти, 
закони, тобто відбувається інституціалізація норм, правил і процедур.  
У соціально-культурній фазі формується індивідуальне ставлення людей до виз- 
начених правил, виникають формальні обмеження, суспільство адаптується 
до нових інститутів. Друга фаза набагато триваліша, ніж перша, й охоплює, 
як правило, не одне покоління. Виділення таких фаз є цілком логічним, адже 
на початковому етапі під впливом екзогенних та ендогенних чинників форму-
ється державна політика шляхом інституціалізації суспільних відносин, а на 
другому етапі відбувається засвоєння суспільством нових правил поведінки, 
що може супроводжуватися як їх сприйняттям, так і протистоянням їм.
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О. Барабаш виділяє три основні моменти інституціалізації: 1. Соціаль-
ний інститут утворюється на основі соціальних зв’язків, взаємодії і відносин 
конкретних індивідів, соціальних груп та інших спільнот. До його основних 
елементів належить система цінностей, норм, ідеалів, а також зразків діяль-
ності і поведінки людей. 2. Однією з необхідних умов появи інститутів слугує 
відповідна соціальна потреба. 3. Індивіди й колективи проходять адаптацію 
до нормативних вимог соціальних інститутів, у процесі якої формуються соці-
альнопсихологічні механізми, що забезпечують стабільність і усталеність сус-
пільної організації [1, с. 5]. 

У дисертаційному дослідженні авторка цієї статті вивчає проблеми ін-
ституціалізації державної мовної політики й робить висновок, що формуван-
ня й реалізація останньої можливі за умови закріплення в певних формах 
практик регулювання мовних відносин у процесі комунікації під впливом іс-
торичних, соціально-економічних та інших чинників, тобто її інституціаліза-
ції [10]. Інституціалізацію державної мовної політики пропонується визначати  
як процес формалізації комплексу принципів, правил і практик регулювання 
мовних відносин у публічній сфері суспільного життя [10, с. 349]. Результатом 
цього процесу є утворення інститутів державної мовної політики – формалізо-
ваної в нормах і правилах організації мовних відносин. 

Аналіз соціальної і правової практики дає підстави стверджувати, що 
інституціалізація може відбуватися двома шляхами: інститути або заснову-
ються за рішенням органів публічної влади, або формуються в практиці сус-
пільних відносин, існують у вигляді фактичних моделей поведінки і тільки 
потім стають загальними правилами. У першому  випадку інституціоналізація 
є цілеспрямованим і контрольованим процесом, натомість другий спосіб пе-
редбачає стихійне зародження інституту. Проте варто зазначити, що на цьо-
му інституціоналізація не завершується. Новостворений інститут проходить 
перевірку часом, соціальна практика може істотно видозмінити закріплені в 
ньому моделі поведінки, змінити його структуру та організацію.

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми. У па-
радигмі інституціалізму сутність інституціалізації визначається як процес 
створення інституту, а зміст зводиться до системи соціальних норм. Тракту-
вання ж правової інституціалізації виключно як процесу створення інституту 
дається без викладу її системної природи та кореляційної залежності від тієї 
діяльності, у тому числі й управлінської, яка й надає нормам права їх систем-
ної організації у формі інститутів права. Також слід визнати, що сьогодні деякі 
форми державно-управлінської практики перебувають у стадії інституційної 
невизначеності, тобто у стані відсутності чітко окреслених формальних меж 
їхньої ідентифікації в системі управлінської діяльності. Важливо зазначити, 
що теоретико-методологічні засади реформування державноуправлінських 
систем повинні враховувати низку філософських вимог, серед яких, зокрема, 
такі: аналіз державного управління повинен здійснюватися в контексті роз-
витку суспільного цілого (держави); суспільні цілі, до яких має відношення 
державне управління, повинні забезпечувати підтримку позитивним тенден-
ціям розвитку суспільства, тобто бути реальними [12]. 

Метою статті є визначення ролі правової інституціалізації в держав-
ноуправлінських процесах і публічному управлінні, виявлення чинників, які 
сприяють або перешкоджають формуванню, розвитку та ефективності  пра-
вових інститутів в Україні.
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Застосована методологія і методи. Методологічним підґрунтям цьо-
го дослідження є неоінституціальний підхід до аналізу правової інституціаліза-
ції в різних сферах державного управління. За основу взято працю Дж. Мар-
ча та Й. Олсена “Новий інституціоналізм: організаційні чинники політичного 
життя” [26].  Як відомо, основна ідея неоінституціалізму полягає в тому, що 
організаційні структури є глибоко вбудованими в соціальне та політичне се-
редовище, а організаційні практики є або відображенням, або відповіддю на 
правила цього середовища. На відміну від інституціалізму, який не розглядає 
зворотний вплив політичних акторів на політичні інститути, у неоінституці-
алізмі політичні інститути аналізуються в динаміці”, нормою існування со-
ціальних інституцій стає не їх стабільність, а можливість змін як реакції на 
динамізм економічних, політичних і соціальних процесів.

Неоінституціальна парадигма є продуктивною для аналізу демократи-
зації політичної системи в yмoвax cyчacниx yкpaïнcькиx peaлiй, які характери- 
зуються “кoнфлiктнicтю тa нecтaбільнicтю, сyпepeчливим пoєднaнням 
чacтoти iнcтитyцiйниx peфopм тa вiдcyтнicтю дoкopiнниx iнcтитyцiйниx 
змiн” [5]. Таким чином, особливої актуальності неоінституціальний підхід на-
буває в трансформаційних суспільствах, коли руйнуються старі соціально- 
економічні відносини разом із формами їх існування (інституціями) й заро-
джуються нові.

Дослідницька традиція неоінституціоналізму актуалізувалася в дру-
гій половині ХХ ст. саме завдяки увазі до культурно-ціннісних аспек-
тів проблем модернізації перехідних суспільств. Неоінституіалізм тісно 
пов’язаний з вивченням трансформаційних процесів у політичних систе-
мах, що стали на шлях демократичних перетворень, де “юридично-форма-
лізоване бачення природи політичних інститутів не задовольняло вимоги 
повноти дослідження реальних феноменів політичної дійсності” [2, c. 15].  
Учасниками політичного процесу в неоінституціалізмі виступають індивіди й 
групи в межах інститутів, а держава постає як сукупність індивідів і їх груп, 
що мають власні інтереси [16, c. 15]. 

Дослідники справедливо зазначають, що серед сутнісних характерис-
тик держав демократичного транзиту (до яких належить і Україна) є “засилля 
недієспроможних неформальних інститутів, що ховаються за фасадами фор-
мальних” [9, с. 9]. Оскільки інституціалізацію як процес утворення інститу-
тів пов’язують із приведенням соціальних норм у систему, стає очевидним, 
що інституціалізація виражає системні прояви процесу створення інститутів. 
Значущість цього постулату полягає в тому, що одні соціальні норми можуть 
реалізувати свою регулятивну роль лише у взаємозв’язку з іншими нормами. 
Інституціалізація норм права характеризує процес визрівання передумов для 
надання суспільному явищу статусу юридично значущого елемента практи-
ки. Виходячи із системного характеру інститутів, виділення такого аспекту  
вивчення інституціалізації, який акцентує увагу на приведенні соціальних 
норм у систему, є методологічно витриманим і доцільним для правової харак-
теристики інституціалізації. 

Виклад основного матеріалу. Найперше необхідно визначитися із 
термінологією в обраній царині дослідження. Основними поняттями інститу-
ціалізації є “інститут” та “інституція”. Їх використання як аналітичних інстру-
ментів дозволяє створювати теоретичні моделі, які пояснюють вплив соціаль-
ної структури на правоутворення. 
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Детально проблему розрізнення понять “інститут” та “інституція” дослі-
джували М. Кармазіна та О. Шурбована [8]. Узагальнюючи думки зарубіжних 
дослідників, вони доходять висновку, що в сучасній західній науці повної зго-
ди щодо визначення сутності “інституту” та “інституції” не існує, хоча ці тер-
міни чітко розмежовуються. Автори зазначають, що правильно було б розумі-
ти під терміном “інституція” встановлення, традицію, порядок, заведений в 
суспільстві, а “інститут”, відповідно, розглядати як закріплення таких звичаїв  
і порядків у законах і правових нормах [8, с. 14]. Дослідниці розглядають ін-
ституцію як соціально-психологічний феномен, який є джерелом інституцію-
вання, тобто створення інститутів, і справедливо зазначають, що інститут у 
демократичному суспільстві – завжди інституція, оскільки те, що “визріло” в 
суспільстві, набуває формального закріплення державою, бо “саме демокра-
тична держава є механізмом, котрий трансформує інституції в інститути” 
[там же, с. 14]. Інституціям відводиться значення символічних, звичаєвих, се-
міотичних значень і практик, закріплення й відтворення яких здійснюється 
за допомогою інститутів. При цьому слід зауважити, що інститути творяться 
відповідно до потреб політичної системи, тоді як інституції є спонтанними, 
традиційними утвореннями.

Отже, інституція є певною соціально-культурною формою, яка вира-
жає національну політичну культуру, історично сформовану “на базі націо-
нальної ментальності, національної ідентичності та національних потреб”,  
являє собою “настанови політичної ментальності, соціально-політичної онто-
логії, національних цінностей, ідеалів і ціннісних орієнтацій, національних  
міфів, символів, стереотипів мислення та поведінки, норм і принципів полі-
тичної діяльності, традиційних політичних інститутів, національної ідентич-
ності та національної ідеї, – в яких зосереджена життєво важлива інформація 
про ідеали нації та її історичний досвід, що забезпечують ефективне функціо-
нування політичної системи суспільства, її відтворення й розвиток на засадах 
наступності” [20, с. 184]. 

У контексті інституціалізації досліджуються обидва поняття – “інсти-
тут” та “інституція”, а процес інституціалізації фактично являє собою оформ-
лення інституцій в інститут, формальне закріплення першого через друге. 
Термін “інститут” у науковому полі визначається по-різному й часто залежить 
від галузі науки, у якій він дефінується. Так, у юридичній науці “інститут” 
означає “сукупність правових норм у якій-небудь сфері суспільних відно-
син” [4, с. 251]. І це є правовий інститут. Як об’єкт державного управління  
розглядають: інститут соціальний – форму організації (держава, право, полі-
тичні партії, збройні сили, церква, школа, родина, мораль) і засіб здійснення 
спільної діяльності людей, що забезпечує стабільне функціонування суспіль-
них відносин [15, с. 263]; інститут публічний – комплексну категорію, “що 
включає в себе нормативний компонент (формальні і неформальні норми й 
правила), комунікативний компонент (комунікацію між усіма суб’єктами пуб-
лічного процесу), діяльнісний компонент (механізми й платформи взаємодії 
публічних акторів) і власне інституції (держава, громадянське суспільство,  
бізнес-структури, інститут омбудсмена тощо), що знаходяться у відносно дов-
гострокових взаємозв’язках у конкретно заданому режимному середовищі” 
[22, с. 56]. Такий концепт публічних інститутів слід розглядати в контексті 
сучасних глобальних і трансформаційних процесів. 



Політичні та правові засади державного управління

82 ISSN 1684-8489.  Актуальні проблеми державного управління, 2022, № 1 (60)

Інститут також визначають як форму організації політичної, економіч-
ної, соціальної, правової діяльності людей через чіткий поділ функцій [7, c. 336].  
Слід наголосити, що іноді дослідники у своїх роботах, ототожнюючи інститу-
ти з організаційними формами індивідуальної (стереотипи поведінки) і ко-
лективної (різні організації) діяльності людей, абсолютизують роль формаль-
них інститутів і нівелюють значення неформальних інститутів та організацій, 
які іноді стають більш впливовими, ніж офіційні формальні органи влади.  
Такий підхід є хибним, оскільки формальні інститути не виникають на порож-
ньому місці, а відображуть дійсні соціальні взаємодії. 

Твердження про те, що інститути легко сформувати, не відповідає дійс- 
ності, адже їх неможливо створити законом чи іншим нормативно-правовим 
актом, оскільки “нормативний акт не створює інститут, а робить інституці-
ональне закріплення (у законодавстві) тих соціальних явищ, що досягли не-
обхідного ступеня розвитку (тобто інституцій – Т.К.). …інститут – це не яке- 
небудь нове явище соціальної реальності, а якісна характеристика вже існу-
ючого; соціальне явище може як набути, так і втратити цю інституціональну 
характеристику” [13, c. 153–154]. 

Щодо терміна “інституціалізація”, то сьогодні в науці існує певна тер-
мінологічна плутанина й уживання як синонімічних трьох варіантів: “ін-
ституціалізація”, “інституціоналізація”, “інституалізація” та похідних від них 
слів. Дослідженням застосування цих термінів у державному управлінні за-
ймалася І. Плотницька. Авторка робить узагальнення, що за Реєстром сайта 
“Словники України” online, від іменника інститýт утворені, зокрема, такі 
слова: інституалізáція, інституалізόваний, інституалізувáти, інституйόваний;  
від іменника інститýція походить більше слів: інституціалізáція − 
інституціоналізáція, інституціалізόваний − інституціоналізόваний, інститу- 
ціалізувáти − інституціоналізувáти, інституціалізувáтися − інституціоналізу-
вáтися, інституцíйний − інституціонáльний. [19, c. 71−72]. Як бачимо, обидва 
деривати використовуються з однаковим значенням у наукових контекстах.

В “Енциклопедії державного управління” є визначення двох термінів, 
які дефінуються як тотожні: “інтитуалізація” (А. Михненко, Е. Макаренко) та 
“інституціоналізація” (О. Петроє):

1)	 “інституалізація – утворення стабільних зразків соціальної взаємодії, 
основаної на формалізованих правилах, законах, звичаях і ритуалах. Інститу-
алізація слугує закріпленню практик чи сфери суспільних відносин у вигляді 
законів чи соціальної норми, прийнятого порядку” [14, c. 258];

2)	 “інституціоналізація (англ. institutionalization, від лат. institutus – 
встановлення, заснування): (а) утворення стабільних зразків соціальної взає-
модії, заснованої на формалізованих правилах, законах, звичаях і ритуалах; 
(б) процес упорядкування, структурування, формалізації і стандартизації пев-
них усталених компонентів свідомості або поведінки, в ході якого соціальні 
практики стають достатньо регулярними і тривалими; (в) процес конститую-
вання (утворення) соціальних інститутів” [17, с. 264].

В іншому джерелі колектив київських вчених [13] уточнює значення 
терміна “інституалізація” − це “соціальний феномен”, що означає “процес ста-
новлення чи визрівання певного явища до рівня суспільного інституту, про-
цес набуття певним явищем інституційного статусу, тобто становлення його 
як повноцінного суспільного інституту” [13, с. 103].
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Інституціалізацію трактують як “складний процес, упродовж якого від-
бувається перетворення аморфного соціального утворення у структуровану 
одиницю з певними властивостями; у результаті якого з’являється новий, 
здатний до самовідтворення інститут, що, з одного боку, забезпечує суспіль-
ний розвиток і трансформацію, а з іншого – є їхнім наслідком” [3, с. 189].

“Великий тлумачний словник української мови” розмежовує значення 
термінів: “інституційний” – той, що стосується інституції; “інституційна система –  
система побудови цивільного кодексу у багатьох країнах, за якої кодекс  
ділиться на три частини: перша присвячена особам, друга – правилам про 
майно та власність, у третій ідеться про різні способи, якими вона здобува-
ється”; а “інституціональний” – стосується інститутів і вживається, наприклад,  
у контексті: “Інституціональна політика – заходи, дії, що їх здійснює держава, 
по формуванню нових, усуненню старих або трансформації економічних інсти-
тутів. Інституціональні чинники – чинники, пов’язані з управлінням, регулю-
ванням окремих сфер, галузей, економічних, суспільних відносин” [4, с. 499].

А. Колодій вважає прийнятними лише терміни “інституціальний” 
та “інституціалізм” (і відповідно “інституціалізація”). Словотвірна модель  
прикметника від слова “інституція” така: інституці-я – інституці-альний – 
інституці-алізм. Форма “інституціоналізм”, зазначає дослідниця, “прийнятна 
лише для англомовного варіанта терміна, оскільки інституція в оригіналі зву-
чить як “institution”, а в українській мові суфікс -он лише видовжує слово” 
[11, c. 129]. Слід погодитися з такою позицією та розрізняти прикметник  
“інституційний” як похідний від “інституція”, а “інституціальний” – як похід-
ний від “інститут”. 

У концепції формальної інституціалізації під правовою інституціалі-
зацією розуміють становлення нових правових інститутів, формалізацію тих 
чи інших суспільних відносин і соціальних зв’язків. Однак розкриття сут-
ності правової інституціалізації з формального боку − далеко не єдиний під-
хід, пов’язаний зі сприйняттям інституціалізації як правотворчого явища.  
На противагу концепції формалізації висуваються ідеї про визначальну роль в 
інституціальному процесі змістовного компонента, коли створення правових 
інститутів не залежить від їхнього формального визнання з боку законодавця. 
Це фактично означає, що правові інститути формуються й розвиваються па-
ралельно з нормативними правовими актами, проте форма права не сприй-
мається як показник існування того чи іншого інституту. Основою інститу-
ціалізації виступають самі правовідносини, що об’єднуються в певні види за 
системною ознакою. 

У зв’язку з розширенням сутності правового регулювання змінилося 
призначення правової інституціалізації чим пояснюється поява численних ін-
ститутів, які не мають формального правового закріплення. Слід зазначити, 
що поділ правових інститутів на формальні та неформальні має під собою ціл-
ком очевидний критерій методу правового регулювання. У тих галузях права, 
де переважає імперативний метод регламентації суспільних відносин, право-
ві інститути завжди поставлені у залежність від відповідного нормативного 
правового акта. Це особливо наочно простежується в кримінальному, адмі-
ністративному, фінансовому, трудовому, екологічному праві, а також у всіх 
процесуальних галузях. Навпаки, при переважанні диспозитивного методу, 
особливо у сфері приватного права, спостерігається найбільша кількість не-
формальних інститутів.
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Соціальні звичаї та ідеали час від часу змінюються, створюючи нові 
проблеми та модифікуючи старі. Ці зміни не завжди мають позитивний ха-
рактер, вони можуть бути небажаними й негативними, залежати від волі лю-
дей чи бути об’єктивно зумовленими. У найконкретнішому розумінні соціальні 
зміни означають, що велика кількість людей бере участь у груповій діяльності 
та стосунках, які відрізняються від тих, у яких вони або попередні покоління 
брали участь раніше. 

Право в широкому тлумаченні й уся правова система з її інститутами, 
правилами, процедурами, засобами правового захисту є спробою суспільства 
через державу контролювати й спрямовувати процес змін. Дослідники зазна-
чають, що в останні десятиріччя надзвичайний вплив на формування політи-
ко-управлінських процесів в Україні мають соціокультурні фактори, переду-
сім моральні й духовні, відбувається  швидке формування соціальних рухів, 
суспільної ментальності, спрямованих на відображення й закріплення їх у пу-
блічній політиці, чим, власне, і пояснюється формування суспільної потреби 
у громадян бути залученими до процесу розроблення й реалізації публічної 
політики. І це залучення здійснюється саме через правову інституціалізацію 
громадської участі. 

Юридичне право не можна розглядати абстрагованим від соціальної 
реальності. Ефективність права в кінцевому розумінні повинна випливати з 
права як інструменту соціальних змін, що працює в тандемі із соціальним і 
культурним життям людей. Задовго до того, як з’явилися писемні юридичні 
джерела, люди або домовлялися про співпрацю, або під загрозою застосування 
сили підпорядковувалися правилам соціально-економічної діяльності. Оскіль-
ки суспільства еволюціонували від згуртованих родинних груп до більших різ-
номанітних спільнот з більш складними видами діяльності, зросла потреба у 
формальних правилах. Ключову роль у формалізації цих правил відігравала 
держава. У транзитних державах, які перебувають на шляху демократизації 
і в яких проголошується низка прав і свобод, актуалізується питання вибору 
механізмів правового регулювання: монополія держави на створення право-
вих інститутів поступово послаблюється або зникає зовсім, виявляючись лише 
в окремих сферах, наприклад для регулювання адміністративно-правових і 
кримінально-правових відносин. 

У сучасних державах закон виконує принаймні три важливі функції 
в управлінні. По-перше, через закон і правові інститути держави прагнуть 
впорядкувати поведінку індивідів та організацій. По-друге, закон визначає 
структуру влади шляхом упорядкування влади, тобто визначення й розподілу 
влади серед державних суб’єктів і між державою та громадянами. І по-третє, 
закон також передбачає процедурні інструменти та механізм оскаржень дій 
влади, відновлення порушених прав, вирішення спорів мирним шляхом, змі-
ну правил тощо.

Однак, як показує повсякденний досвід, просте існування формальних 
законів не завжди дає передбачуваний результат. Парламенти можуть бути 
не спроможні прийняти “гарні закони”, які відображають найкращу політику, 
і саме право може використовуватися як засіб закріплення незахищеності, 
застою й нерівності. Наприклад, закон, який запроваджує політичну цензуру, 
порушує демократичний принцип свободи слова; дискримінація за ознакою 
статі, національності, раси на законодавчому рівні порушує принципи рівно-
сті й справедливості в неліберальних режимах для узаконення останніх. 
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Отже, закон може бути двосічним мечем: він може служити для зміц-
нення соціальних та економічних відносин, що склалися, а може бути потуж-
ним інструментом для тих, хто прагне змін і наважується трансформувати ці 
відносини.

У будь-якому суспільстві юридичний закон є лише одним із багатьох 
правил системи, яка впорядковує поведінку суб’єктів суспільних відносин.  
Ці системи правил включають звичаєве та релігійне право, культурні й  
соціальні норми, нормативні системи (системи правил, розроблені для спіль-
ного досягнення конкретних цілей, наприклад в освіті, спорті тощо), а також 
економічні нормативні системи [29]. З одного боку, такий правовий і норма-
тивний плюралізм може створювати проблеми, а з іншого – може генерувати 
можливості. Альтернативні нормативні системи можуть доповнювати закони, 
забезпечуючи порядок там, де можна врегулювати відносини без державних 
установ, забезпечивши різноманітні інтереси. Так, наприклад, альтернативне 
врегулювання спорів третейськими судами і шляхом медіації доповнює дер-
жавну судову систему багатьох країн, у тому числі й України. 

Деякі вчені, зокрема антропологи й соціологи О. Ерліх і Б. Малинов-
ський, відкидають ідею про право як про організовану правову систему й за-
мість цього визнають лише “живий закон”, тобто ті головні правила, яких дот-
римуються індивіди в соціальній взаємодії (звичаєве право). Соціальні норми 
є фундаментальним інструментом координації очікування людей щодо того, 
як діятимуть інші. Соціальні санкції, такі як ганьба та втрата репутації, є по-
тужним засобом спонукання до співпраці, щоб запобігти такій поведінці, яка 
розглядається як антисоціальна та девіантна [28].

Сьогоднішній глобально взаємопов’язаний світ, у якому діють безліч 
державних і приватних акторів і дифузні правила поведінки та взаємодії, 
породжує ще одне джерело нормативного плюралізму обов’язкових міжнарод-
них договорів, законів (“hard law”) і добровільних стандартів і керівних прин-
ципів (“soft law”). Ці правила можуть як посилювати чи доповнювати юридич-
ні закони, так і конкурувати з ними [24; 25]. 

Якщо підходити з раціональних позицій до визначення ефективнос-
ті права, застосовуючи аналіз витрат і вигод, то можна зробити висновок, 
що люди будуть дотримуватися закону, доки ціна недотримання (зокрема  
ймовірність бути спійманим і покараним) є вищою ніж переваги.  
Так, чиновник відмовиться від отримання хабаря, якщо ціна та ймовірність 
бути спійманим вища, ніж вигода від його отримання. Компанії-виробники 
виконуватимуть вимоги екологічних норм, якщо є висока ймовірність бути 
оштрафованим на суму більшу, ніж їхній прибуток в результаті недотримання 
вимог. Отже, примусова сила права залежить від наявності реальної загрози 
бути покараним.

Справедливим є й зворотне, коли закон може забезпечувати блага або 
встановлювати винагороду за дотримання/виконання його норм (наприклад, 
право на призначення пенсії за віком мають особи в разі наявності трудового 
стажу відповідно до розділу 2 Закону України “Про пенсійне забезпечення”); 
особа, яка виявила скарб, має право на одержання від держави винагороди 
в розмірі до двадцяти відсотків від його вартості на момент виявлення, якщо 
вона негайно повідомила Національній поліції або органові місцевого самовря-
дування про скарб і передала його відповідному державному органові або орга-
нові місцевого самоврядування (п. 2 ч. 4 ст. 343 Цивільного кодексу України).
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Соціальні норми, не вкоріненні в соціальних практиках, можуть 
підірвати очікуваний результат закону. Щоб запрацювали впроваджу-
вані законом правові інститути, потрібна критична маса їх прихильни-
ків, і вони повинні бути в змозі брати участь у колективних діях, щоб до-
сягнути переломного моменту, коли суспільство сприйме правові новели.  
Чим глибше утримується стара норма, тим слабша підтримка нових норм і 
тим більше необхідно докласти зусиль щодо їх упровадження через закон або 
інший нормативно-правовий акт. Поступове або часткове виконання норми 
в поєднанні з просвітницькими та спонукальними кампаніями в суспільстві 
сприяє реальним, а не формальним змінам норм [23]. 

Правова сфера сьогодні виходить за межі кордонів національних дер-
жав, тому можна спостерігати перенесення правових норм і навіть законів 
однієї країни в іншу, що не завжди є вдалою практикою через відсутність 
процесу адаптації та конкуренції. Євроінтеграційні процеси в Україні супро-
воджуються адаптацією законодавства України до законодавства Європей-
ського Союзу. Так, із європейської правової практики в українське антико-
рупційне законодавство було впроваджено інститут викривачів. Проте його 
ефективність сьогодні вкрай низька з кількох причин. По-перше, в україн-
ському суспільстві не розвинута культура повідомлення про правопорушення, 
у багатьох вона асоціюється з доносами, тобто відсутні соціальні інституції,  
у яких би було виховано викривачів. По-друге, навіть якщо людина й хоче пові-
домити про корупцію, вона боїться переслідувань з боку роботодавця або інших 
осіб, у чому виявляється недовіра до закону й влади, які не можуть захистити 
викривача. Отже, для того щоб правовий інститут викривачів став органічною 
складовою вітчизняної правової системи, необхідний період його адаптації, і 
тривалість цього процесу залежить від багатьох факторів, у тому числі й бажан-
ня влади зробити державну антикорупційну політику ефективною.

М. Вебер стверджував, що раціональна правова влада залежить від 
віри суспільства в законність [31]. Т. Тайлер [30] пропонує емпіричне підтвер-
дження цього аргументу: люди дотримуються законів з причин, відмінних від 
страху покарання, коли вони вірять, що закони є продуктом системи, яку 
вони вважають легітимною. Під легітимністю дослідник розуміє процесуаль-
ну регулярність, можливості для участі громадян й шанобливе ставлення до 
громадян з боку влади, а також можливість оскарження рішень влади. Віра 
людей в те, що держава забезпечить гарантовані їм права й покарає винних 
у злочинах, спонукає їх дотримуватися закону.

Щоб зрозуміти природу й логіку розвитку інститутів, необхідно вивчати 
ті чинники, якими керується суспільство, громадяни, соціальні групи у своїх 
діях, тобто досліджувати інституції. Успішність інституціалізації переважно 
залежить від національної специфіки та стану соціально-економічного роз- 
витку країни. 

Висновки з дослідження і перспективи подальших розвідок у цьо-
му напрямку. На сучасному етапі розвитку публічного управління в Україні 
актуалізуються питання вибору методологічних підходів до формалізації пра-
вових явищ. У дослідженні було доведено, що неоінституціальна парадигма 
формування та аналізу правових інститутів є продуктивною в трансформа-
ційних суспільствах (до яких належить і українське суспільство), коли руйну-
ються старі соціально-економічні відносини разом із формами їх існування 
(інституціями) й зароджуються нові.
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За таких умов право поряд з інструментальним значенням як основно-
го регулятора суспільних відносин набуває рис ціннісного орієнтиру. Оскільки  
важливим компонентом об’єкта дослідження в неоінституціоналізмі є  
суспільні цінності й символи, то цей підхід дозволяє зосередитися на вивчен-
ні не лише діяльності органів державної влади та актів законодавства щодо 
створення правових інститутів, а й усіх соціальних інституцій, які формують 
поведінку суб’єктів та акторів управлінських відносин.
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LEGAL INSTITUTIONALIZATION OF PUBLIC GOVERNANCE WITHIN RECENT 
SOCIAL TRANSFORMATIONS

Аnnotation. The article substantiates the expediency of applying the neo-
institutional approach to the study of legal institutionalization processes under the conditions 
of social changes, defines the role of legal institutionalization in public governance considering 
some factors promoting or, on the contrary, hinder effectiveness of legal institutions. 

The neo-institutional approach is a relevant methodological basis for the study of the 
development of the legal system under the conditions of social transformations and reforming of 
state administration. In the concept of formal institutionalization, legal institutionalization means 
the formation of new legal institutions, the formalization of certain social relations and social ties. 
However, revealing the essence of legal institutionalization from the formal side is far from the only 
approach related to the perception of institutionalization as a law-making phenomenon. In opposition 
to the concept of formalization, ideas about the decisive role of the substantive component in the 
institutional process are put forward. According to this theory, the creation of legal institutions does 
not depend on their formal recognition by the legislator. This actually means that legal institutions 
are formed and developed in parallel with regulative legal acts, but the form of law is not perceived 
as an indicator of the existence of one or another institution. The basis of institutionalization 
is the legal relation itself which is combined into certain types based on systemic features.
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In connection to the expansion of the essence of legal regulation, the purpose of legal 
institutionalization has changed. As a result, it is possible to explain the emergence of numerous 
institutions which do not have any formal legal consolidation. In order to understand the nature and 
logic of the development of institutions, it is necessary to study the factors that guide society, citizens, 
and social groups in their actions, that is, to study institutions. The success of institutionalization 
mainly depends on national specifics and the state of socio-economic development of the country.

The article has a theoretical-methodological character, and the material presented in it can 
be the basis for the study of legal institutionalization in various spheres of public administration.

Keywords: neo-institutionalism, public administration, institution, institution, social 
transformations, law, law, legal institution.
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УПРАВЛІННЯ ВЧИНКАМИ ПІДЛЕГЛИХ:  
ЯК ЗАБЕЗПЕЧИТИ ТОЧНІСТЬ СЛУЖБОВОГО ПОКАРАННЯ?

Анотація. Обґрунтовано, що покарання є невід’ємною частиною професійної компе-
тентності керівника. Виявлено, що найефективнішим слід вважати покарання моральне, адже 
воно виступає профілактикою застосування адміністративного, одночасно формуючи модель 
поведінки підлеглого згідно з корпоративними нормами.  Якщо керівник не вміє професійно 
карати підлеглого, то він буде стикатися з безкінечними дрібними порушеннями, які у майбут-
ньому можуть стати неформальними корпоративними нормами. Покарання звісно не повинне 
переважати інші управлінські інструменти, інакше в колективі пануватиме атмосфера страху 
та тривожності. Розкрито, що покарання підлеглого не повинно супроводжуватися грубістю, 
хамством, приниженням, образою, звинуваченням, помстою тощо. Доведено, що менеджмент 
повинен включати підходи теорії X і теорії Y згідно з поглядами Д. Макгрегора. Визначено сут-
тєву різницю між поняттями “помилка” і “проступок” у діяльності співробітника: помилка – це 
неправильна дія підлеглого в ситуації, коли правильна дія не була чітко визначена керівником; 
проступок – це здійснення неправильної дії підлеглим у ситуації, коли правильна дія чітко ви-
значена регламентом, посадовою інструкцією, наказом керівника. Моральне покарання здій-
снюється через визнання підлеглим помилковості своїх дій шляхом внутрішнього переосмис-
лення і корегування його “картини світу”, коли методи мотивації не спрацювали і порушення 
продовжуються. Лише в такому разі можна говорити про виховний та одночасно навчальний 
ефект покарання. Покарання можна вважати ефективним, якщо у підлеглого зникає бажання 
повторення процедури. Визначено типові прийоми підлеглих з ухиляння від покарання та ви-
значено оптимальні варіанти реагування керівника під час цієї процедури. Доведено, що пе-
ремовини з підлеглим під час процедури покарання одночасно повинні вирішувати декілька 
завдань: задовольнити інтереси справи, поліпшити відносини з колективом, зміцнити владу 
керівника. Проаналізовано алгоритм проведення складних переговорів керівника з підлеглим 
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під час процедури покарання. Обґрунтовано послідовність етапів у складних переговорах із 
підлеглим, визначено мету і зміст кожного етапу. Готовність керівника до покарання підлеглих 
можна розглядати як частину вимогливості: вміння вимагати від підлеглого такої моделі пове-
дінки, яку керівник вважає правильною щодо корпоративних норм.

Ключові слова: керівник, підлеглий; покарання; мотивація; конфлікт інтересів; 
негативна емоція; переговори з підлеглим.

Постановка проблеми. Послідовне та наполегливе намагання України 
стати членом Європейського Союзу вимагає системного підходу щодо подаль-
шого вдосконалення управлінської діяльності у сфері публічного управління. 
Вимушені або випадкові помилки керівників публічної сфери відбуваються 
внаслідок низької управлінської кваліфікації, не дають можливості вивести 
ефективність діяльності публічних організацій на принципово новий рівень. 
Застарілі стереотипи, успадковані від радянської управлінської школи, а та-
кож “модні” тенденції у сфері управління утворюють “коктейль”, у якому ке-
рівнику-практику дуже складно розібратися, і саме тому більшість керівників 
є носіями думки, мовляв, “теорія це одне, на практиці зовсім інше”. Із таким 
переконанням сучасні керівники йдуть у відкрите плавання управлінської 
діяльності, намагаючись на практиці, шляхом спроб і помилок знайти свій 
власний стиль керівництва. Такий адаптаційний стиль керівництва дозволяє 
отримувати стабільні невисокі результати діяльності публічних організацій і 
забезпечує зміцнення становища керівника в управлінській ієрархії, проте, 
на жаль, не дозволяє досягти успіху в стратегічній перспективі. Метою орга-
нізації є змусити звичайних людей робити незвичайні речі [8, с. 125].

Тригерними точками сучасного керівника в управлінській діяльності 
виступають мотивація і покарання підлеглих. Більшість керівників поклада-
ють неабиякі сподівання на ці функції менеджменту, вважаючи, що саме в 
них ховаються “магічні” секрети управління, від яких зрештою залежить ре-
зультативність діяльності підлеглих.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми удосконален-
ня управлінської діяльності досліджуються у працях таких провідних вчених 
та практиків таких, як І. Адізес, А. Файоль, Г. Форд, В. Тарасов, О. Фрідман, 
Б. Трейсі, П. Друкер, Р. Блейк, Дж. Моутон. Проте багато питань щодо резуль-
тативного впливу керівника на підлеглих залишаються і досі відкритими.

Метою написання статті є критичне теоретичне узагальнення прак-
тики вибудови ефективних службових відносин між керівником і підлеглим 
під час проведення процедури покарання, визначення типових прийомів під-
леглих з ухиляння від покарання, пропонування оптимальних варіантів реа-
гування керівника.

Застосована методологія і методи. Теоретико-методологічною осно-
вою роботи є загальнонаукові прийоми досліджень та спеціальні методи, а 
саме: систематизації – для узагальнення існуючих підходів до визначення міс-
ця і ролі мотивації та покарання підлеглих у системі управління персоналом; 
системно-аналітичного – для обґрунтування векторів поведінки керівника за-
лежно від реакції підлеглого під час процедури покарання; моделювання – при 
визначенні етапів проведення складних переговорів керівника з підлеглим.

Для обґрунтування окремих положень дослідження було використано 
методи аналізу, дедукції, моделювання й узагальнення, об’єктивності тощо.
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Виклад основного матеріалу. У повсякденній діяльності будь-який 
кваліфікований керівник точно діє відповідно до своєї соціальної ролі: ста-
вить завдання, проводить наради, контролює роботу підлеглих, делегує по-
вноваження та робить багато інших важливих справ на достатньо високому 
професійному рівні. Але зіткнувшись зі складнощами в перемовинах із підле-
глим за таких обставин, як супротив змінам, обговорення помилок, порушен-
ня дисципліни, особисті конфлікти, мобінг, приборкання “зірок”, керівники 
мають значно більшу вірогідність помилок під час прийняття управлінських 
рішень, а наслідки цих помилок можуть мати незворотний характер. Саме 
за таких ситуацій керівник намагається використовувати звичні, але мало-
ефективні алгоритми поведінки – “м’які” керівники починають поступатися, 
а “жорсткі”, навпаки, пригнічують підлеглих.

Традиційно під покаранням у сфері публічного управління розуміють 
зауваження, догани, позбавлення премії, попередження про неповну служ-
бову відповідність, звільнення з посади [4]. Але застосування цих заходів є 
крайньою мірою, коли керівник на особистому рівні уже нездатний впливати 
на поведінку підлеглого. Найбільш ефективним, з нашої точки зору, слід вва-
жати саме моральне покарання, оскільки воно є профілактикою застосування 
адміністративного примусу та водночас формує модель поведінки підлеглого 
згідно з корпоративними нормами.

У сучасній літературі з менеджменту покаранню підлеглого не приді-
ляється значної уваги. Якщо точніше, то науковці намагаються уникати цієї 
делікатної теми. Вважається, що підлеглих треба мотивувати, тобто заряджа-
ти, надихати, залучати, створювати можливості для саморозвитку, підвищу-
вати кваліфікацію, давати свободу дій [5, с. 17]. Узагалі вважається амораль-
ним та неетичним карати співробітника, дорослу людину (фахівця) зі своїми 
власними поглядами на управління та зі сформованою філософією життя.  
У деяких дослідженнях поняття мотивації набуває маніпулятивного значення 
[1, с. 195]. Але, мабуть, кожний керівник ставив собі запитання: а що робити 
з такими підлеглими, які попри всі його зусилля не мають бажання досягати 
необхідної продуктивності праці? 

Незадовільні результати роботи підлеглих треба вбачати саме в незадо-
вільній управлінській діяльності керівника. Підлеглі працюють так, як ними 
керують. Майже в кожному колективі є відносно невеличкий відсоток спів-
робітників (“корпоративне золото”), які працюють із перевищенням корпора-
тивних норм результативності без додаткових зусиль з боку керівника, ними 
взагалі практично не треба керувати [2, с. 34]. Їхня внутрішня відповідаль-
ність значно перевищує зовнішню, створену в організації корпоративними 
нормами. Решта співробітників у колективі бажають працювати не напружу-
ючись. На превеликий жаль, їх більшість. Саме вони потребують чіткого про-
фесійного управління, від них залежить результат роботи організації в цілому.

Безумовно, можна знайти індивідуальний підхід до кожного співро-
бітника. А чи треба? А як бути в такому разі з рентабельністю управління? 
Надлишкова індивідуальна увага до проблемного співробітника може бути 
для організації збитковою. Скільки часу це займе, скільки зусиль, скільки 
енергії, яких вмінь від керівника це потребуватиме? Чи це взагалі окупиться? 
Невідомо. А хто буде керувати іншими співробітниками, поки керівник під-
шукуватиме індивідуальний підхід до проблемного співробітника? 
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Керівникові потрібно отримувати високі результати від “звичайних” 
співробітників. Безумовно, ніхто не принижує результативності мотивації 
праці в намаганні отримати кращі результати роботи підлеглих. Саме тому 
керівникові треба професійно оволодіти не тільки заохочуванням підлеглих, а 
і покаранням. І краще навчитися робити покарання професійно, ніж на рів-
ні дилетанта. Уміння професійно карати дозволить значно знизити кількість 
порушень підлеглих, підвищить відповідно рівень репутації керівника серед 
співробітників.  

У кінці 1950-х рр. американський психолог Дуглас Макгрегор розро-
бив мотиваційну концепцію, відповідно до якої існує “теорія X” і “теорія Y” 
[7, с. 304]. Так, “теорія X” свідчить, що звичайна людина генетично має від-
разу до роботи та буде використовувати будь-яку можливість уникнути ро-
боти. Тому менеджмент повинен включати зовнішні форми впливу на лю-
дину – матеріальну мотивацію, доповнюючи її методами примусу. “Теорія Y” 
вважає, що люди ставляться до роботи як до природної гри чи відпочинку, 
більшість співробітників здатні приймати відповідальність і навіть її шукати. 
Відповідно до “теорії Y”, менеджмент повинен слугувати активізації внутріш-
нього потенціалу людини і його саморозвитку.

Критично узагальнюючи класичний підхід Д. Макгрегора, можна 
сказати, що менеджмент повинен включати так звані підходи “теорії X” і  
“теорії Y”. Якщо створити гарні умови праці для співробітників, які дозво-
лять кожному з них розкрити власний потенціал, то значна частина з них не 
бажатиме працювати на межі своїх можливостей [3]. Саме тому в міжнарод-
них консалтингових компаніях McKinsey і BCG було запроваджено принцип  
Up-or-Out (уверх або звільняйся) – це політика просування по службі, що 
примушує співробітників досягати запланованих результатів протягом ви-
значеного часу, інакше працівника повинно бути звільнено [11, с. 235–238]. 
Наскільки такий підхід гуманістичний до співробітника?

У ідеї менеджменту вже закладений сам по собі концептуальний кон-
флікт інтересів між керівником і підлеглим. Обидва зацікавлені в тому, щоб 
дати менше, а отримати більше. Керівник бажає, щоб підлеглий працював 
якомога результативніше, за менші кошти. Підлеглий, своєю чергою, намага-
ється отримувати більше благ від організації, докладаючи пропорційно стіль-
ки зусиль, скільки він вважає справедливим. Цей конфлікт інтересів можна 
мінімізувати, але обійти його взагалі неможливо.

Для чого і як треба карати підлеглого? Покарання доцільно використо-
вувати з метою корекції моделі поведінки підлеглого, коли методи мотивації 
не спрацювали і порушення продовжуються. Безумовно, підлеглого можна 
звільнити. Проте що робити, коли керівник вважає за необхідне зберегти його 
в штаті установи? Процес виправлення поведінки підлеглого супроводжуєть-
ся неприємним емоційним ефектом, який сам по собі не є загальною метою,  
а лише засобом його впровадження.

Якщо керівник не вміє професійно карати підлеглого, то він стикати-
меться з безкінечними дрібними порушеннями. Якщо порушення не припи-
няти, то нарешті вони стануть неформальною корпоративною нормою пове-
дінки. Коли кількість порушень перейде межу, керівник втратить терпіння 
і час від часу буде кидатися на підлеглих із прочуханкою. Після цього, як 
людина інтелігентна, він відчуватиме сором і бажання загладити провину.  
У психології провина – це намагання доброю поведінкою заслужити пробачен-
ня за що-небудь, змінити чиєсь негативне ставлення до себе. 
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Звісно, покарання не повинне переважати інші управлінські інструмен-
ти, інакше в колективі пануватиме атмосфера страху та тривожності [6, с. 78].

Покарання підлеглого не повинне супроводжуватися грубістю, хам-
ством, приниженням, образою, звинуваченням, помстою та ін. Керівник по-
винен не стільки карати підлеглого у прямому сенсі, скільки доносити до нього 
свою точку зору з метою зміни його поведінки. Але якої б форми не набувало 
покарання, його треба робити професійно. Ефективність покарання залежить 
від сили лідерського впливу керівника на підлеглого. Як визначив В. Тарасов, 
“не завоювавши серце, не можна карати, а завоювавши серце – не можна не 
карати” [10, с. 129].

Спробуймо навести найбільш типові й неефективні сценарії поведінки  
керівника, який дізнався про помилку в діяльності підлеглого:

1. Керівник до кінця не визначився, підлеглий помилився чи здійснив 
проступок. Різниця між помилкою і проступком доволі велика. Помилка – це 
неправильна дія підлеглого в ситуації, коли правильна дія не була чітко визна-
чена керівником [2, с. 33]. Як відомо, проступок – це здійснення неправильної 
дії підлеглим у ситуації, коли правильна дія чітко визначена регламентом, по-
садовою інструкцією, наказом керівника;

2. Керівник оцінює ступінь помилки залежно від наслідків. Якщо нас-
лідки помилки підлеглого мають незначний характер, керівник вважає, що 
розбиратися з нею взагалі не треба і що лише суттєві наслідки помилки під-
леглого потребують розгляду.

3. Керівник під час розгляду розказує підлеглому свої версії подій і ви-
носить “вирок”. При цьому версію підлеглого він не бере до уваги.

4. ккерівник вказує, що підлеглий постійно порушує корпоративні пра-
вила і дисципліну, починає згадувати минуле.

5. Керівник під час спілкування з підлеглим використовує обвинуваль-
ний тон. Ця помилка зустрічаєтеся у 80 % керівників.

6. Керівник чекає, коли назбирається декілька помилок, щоб потім  
одразу розібрати всі. По-перше, актуальність перших помилок втрачається, 
по-друге, вони можуть стати неформальними корпоративними правилами.

Під час покарання, а можливо, ще на його початку, у підлеглого може 
виникнути бажання нейтралізувати дії керівника, щоб знизити їхній “терапев-
тичний” ефект, а то і взагалі позбутися покарання. Нагадаємо, що покарання 
здійснюється шляхом викликання в підлеглого негативних емоцій. Треба пос-
тавити підлеглого в становище, у якому він зможе збоку подивитись на свою 
поведінку. При цьому аналіз помилковості його поведінки залишити за самим 
підлеглим. У такому разі підлеглий не буде звинувачувати керівника, не буде 
на нього ображатися, тому що керівник не критикує його поведінку, а лише 
створює механізм для її аналізу.

На початку процедури покарання підлеглий намагатиметься всіма 
можливими засобами позбавити себе відповідних негативних емоцій. Бачити 
себе під негативним кутом і визнавати це – дуже болісно. Тому підлеглий буде 
уникати такого становища. 

Наведімо типові прийоми підлеглих, якими вони користуються для 
уникнення покарання, та визначимо правильну реакцію керівника на кож-
ну з цих дій. Безумовно, не можна визначити кожну реакцію (вербальну і 
невербальну), лише спробуємо описати модель поведінки і “вектор” прийому 
керівника:
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1. Визнання провини. Підлеглий говорить керівнику: “Я винен”. І виз-
нає факт порушення. Ситуація виглядає так, що і спілкуватися надалі з під-
леглим  начебто немає сенсу. Але правильною реакцією керівника буде: “Дуже 
добре, що Ви мені повідомили. Сідайте, почнімо”.

2. Заклик із боку підлеглого покарати якомога суворіше: іноді співро-
бітник одразу несе заяву, розраховуючи на те, що керівник буде змушений, 
навпаки, заспокоювати та втішати його. Правильна реакція керівника: “З по-
каранням розберемося, а поки сідайте, будемо починати”.

3. Забовтування: з кожного приводу підлеглий генерує погано струк-
турований потік інформації або надмірно розвиває теми з усіх можливих і 
неможливих напрямів.

4. Правильна реакція керівника: модерація, м’яка за формою і жорстка 
по суті, за необхідності і жорстка за формою, аж до використання пісочного 
годинника для обмеження часу, відведеного співробітнику для реплік.

5. Зустрічні претензії: підлеглий намагається перекласти провину за 
ситуацію на керівника. Правильна реакція керівника: аналіз та спільне оці-
нювання повідомлених фактів. Уточнення моменту, коли проблема (можливо, 
навіть створена власноруч діями керівника) була помічена підлеглим. 

6. Посилання на проблеми, які завадили підлеглому виконати все, що 
було доручено. Правильна реакція керівника: з’ясування моменту, коли про-
блема виникла та була помічена підлеглим. Імовірно, підлеглий не використав 
правило: “Зіткнувся з перешкодою – повідом”. 

Іноді співробітники розповідають про неймовірні події, що відбулися 
одночасно, наприклад: “Я телефонував Вам, та Ви не брали телефон, відпра-
вив sms, але, напевно, повідомлення не дійшло, бо я був у зоні невпевненого 
зв’язку, а потім у мене розрядився телефон”. Ну і таке інше.

Керівнику в таких випадках доцільно запевнити підлеглого: “Я не маю 
сумнівів у правдивості опису того, що сталося, але якщо подібна ситуація ви-
никне знову, я змушений буду звільнити Вас за невдачливість”. І треба пояс-
нити підлеглому, що керівник просто не має права допустити, щоб у колективі 
працювала людина з такою огидною “кармою”. Зазвичай це створює необхід-
ний ефект: у співробітника запускається внутрішній діалог.

7. Провокація: співробітник поводиться явно неадекватно – кричить, 
плаче, може вискочити з кабінету. Мета: або “завести” скандал, або викликати 
розгубленість. Правильна реакція керівника: залишатися у позиції дорослого, 
розуміючи, з якої позиції субособистості діє підлеглий. Якщо все проходить у 
межах кабінету, рекомендуємо керівнику сісти зручніше та з насолодою ди-
витися цю виставу. Зазвичай відсутність очікуваної реакції спочатку при-
зводить до посилення “градусу” неадекватної реакції підлеглого, а потім до 
різкого його зниження. Керівнику доцільно вчасно спіймати момент і перейти 
до справи, ніби нічого не сталося. Якщо ж співробітник утік, у жодному разі 
не наздоганяйте його. Наступного дня керівнику необхідно знайти співробіт-
ника, проінформувати його про те, що повторення ситуації буде розгляда-
тися як заява на звільнення, і призначити йому нову зустріч. Вважаємо, що 
керівник має право на такий підхід, оскільки бере на роботу людей дорослих 
і дієздатних, тобто вправі чекати від них мінімально адекватної соціальної 
поведінки, до якої  слід віднести і вміння тримати себе в руках навіть у разі 
неприємностей.
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8. Мовчання: співробітник мовчить, як злочинець на допиті. Найчастіше 
причиною тому є невміння керівника застосовувати питання та паузи. Але 
якщо співробітник дійсно відмовляється розмовляти з керівником і якщо жод-
них зовнішніх причин (наприклад, хвороба близької людини) для такої по-
ведінки немає, доцільно застосовувати “вищу міру покарання”: спочатку по-
передження, потім, якщо не діє, звільнення. Випадки відвертої непокори не 
можуть залишатися керівником без наслідків.

9. Усі так роблять: співробітник інформує керівника про те, що він  
зовсім не єдиний, хто робить такі порушення. Правильна реакція керівника: 
повідомити співробітнику, що кожен відповідає за себе, і зараз обговорюють 
не стан дисципліни в організації, а провину того, хто попався. Зазвичай мож-
на додати: “Але якщо Ви готові розповісти, хто і коли вчинив такі порушення, 
то я готовий зафіксувати інформацію та перевірити її”. На цьому всі супер-
ечки з боку підлеглого закінчуються і можна приступати до справи.

10. Обіцянка виправитися: співробітник заявляє, що “більше не буде”, 
і починає розповідати, що збирається для цього зробити. Правильна реакція 
керівника: “Не будемо поспішати, спочатку проаналізуймо ситуацію”.

11. “Нічого ж не трапилося”: співробітник радісно повідомляє керівнику,  
що незважаючи на порушення, усе закінчилося добре, натякаючи, що й гово-
рити тут нема про що. Правильна реакція керівника: нагадати співробітни-
кові один із принципів забезпечення справедливості – караємо за порушення, 
а не за його наслідки. Після цього треба діяти за визначеним сценарієм по-
карання.

Моральне покарання здійснюється через визнання підлеглим помилко-
вості своїх дій шляхом внутрішнього переосмислення і корегування його “кар-
тини світу”. Лише тоді можна говорити про виховний та одночасно навчаль-
ний ефект покарання. Підлеглий тільки в цьому разі запам’ятає розмову з ке-
рівником, чітко зрозуміє помилку. Коли можна стверджувати про успішність 
процедури покарання? У підлеглого зникає бажання повторення процедури. 
Якщо керівник і підлеглий через деякий час знову зустрінуться з цього питан-
ня, можна стверджувати про невміння керівника проводити покарання або 
усвідомлений зловмисний вчинок співробітника. У такому разі приймається 
рішення про початок процедури звільнення.

Перемовини з підлеглим під час покарання одночасно вирішують де-
кілька завдань (рисунок 1): 

1. Задовольнити інтереси справи. Результатом може бути: визначення 
помилки в діяльності підлеглого, профілактика її повторення, формування но-
вого алгоритму дій, зміна інструкції, що існує, оновлення регламенту.

2. Поліпшити відносини з колективом. Покарання можна визнати 
успішним, коли підлеглий не ображається на керівника. Під час процедури 
покарання керівник повинен бути “порожнім човном” [9]. Зміст цієї технології 
полягає в упровадженні керівником правила (наказу, регламенту, положення, 
корпоративного звичаю), у якому немає виключень і якого неможливо обійти. 
У такому разі керівник під час покарання цілком і повністю знаходиться на 
боці підлеглого, який порушив наказ (положення, інструкцію), але незворот-
ність покарання не залежить від волі керівника.

3. Зміцнити владу керівника. Кожне рішення або дія керівника може 
привести до посилення його влади і авторитету або взагалі його знецінити. 
Неправильне і несправедливе покарання зробить із підлеглого жертву, якій 
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співчуває весь колектив. Керівник створить собі вкрай непривабливий імідж 
людини, яка чіпляється “до дрібниць”.

Рис. 1. Три традиційні альтернативи цілей у будь-яких службових перемовинах
Fig. 1. Three traditional alternative goals in any service negotiations

Визначимо алгоритм проведення розмови керівника з підлеглим під 
час процедури покарання. 

На першому етапі керівникові необхідно позбутися негативних емо-
цій від помилки або проступку підлеглого. Якщо негативні емоції керівни-
ка зашкалюють, то краще відмовитися на деякий час від перемовин. Подія 
вже відбулась, час неможливо повернути, і керівникові необхідно це прийня-
ти. Якщо емоції не стихають, то краще перенести спілкування на наступний 
день. Лють краще використати на якусь важку фізичну роботу, наприклад 
розвантажити машину з офісним папером або занести сейф на п’ятий поверх 
без ліфта. Для соціальної боротьби негативні емоції зайві й можуть нашкодити 
репутації керівника серед підлеглих.

На другому етапі керівникові необхідно зібрати всю інформацію (факти,  
послідовність подій, думки співробітників) щодо обставин дій підлеглого.  
Під час збору інформації у керівника може з’явитися гіпотеза – відносяться дії 
підлеглого до помилки чи це проступок.

На третьому етапі керівник повинен вислухати версію підлеглого. 
Доволі часто керівники пропускають цей етап, бажаючи відразу звинуватити 
підлеглого, висказати свою позицію, задавити своїм авторитетом, продемон-
струвати свою обізнаність. Через таку політику підлеглий одразу переходить у 
глухий захист і намагається приховувати або спотворювати факти, виправдо-
вуватися, перекладати відповідальність на інших. Правильним настроєм під 
час проведення цього етапу повинна стати настанова: “підлеглий – звичайна 
людина, яка може помилятися” [5, с. 20]. Кожен має право на помилку, але 
ніхто не повинен обманювати.

На четвертому етапі керівник ставить питання підлеглому стосовно 
справи. Вміння ставити правильні запитання є ключем до успіху в перемови-
нах із підлеглим. Керівник повинен бути господарем, а не гостем [10, с. 197]. 

 інтереси справи 
(службові питання) 

підтримка відносин з 
колективом 

реалізація владних 
повноважень 
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Запитання не повинні ставитись у формі обвинувачення, наприклад: “Чому 
Ви не відповіли йому…?”, “Ви могли подумати, що краще було зробити…?”, 
“Чому Ви не запропонували…?” [5, с. 55]. Краще використовувати запитання 
змістовні, які визначають деталі справи, наприклад: “Що Ви йому відповіли?”, 
“Що він Вам відповів?”, “Що Ви зробили після цього?” Приклади цих запитань 
дозволяють наблизитися до справжніх фактів і визначити об’єктивну картину 
події.

На п’ятому етапі керівник остаточно може визначитися, з чим він має 
справу – помилкою чи проступком. Гіпотеза, яку керівник висунув на почат-
ку справи, може підтвердитися, а може спростуватися. Якщо немає норми, 
яку порушив підлеглий, якщо немає місця обману, непокори, перевищення 
повноважень, відсутній зловмисний намір – у такому разі можна чітко гово-
рити про помилку з боку підлеглого. Нагадуємо, що наслідки помилки жодним 
чином не впливають на ступінь провини.

Найбільш важливим етапом є шостий, на якому підлеглому самому тре-
ба сформулювати помилку і визнати її. Це робиться з метою фіксації помилки 
і профілактики її повторення. Фіксація помилки може бути неформальною, а 
може бути зафіксованою в регламенті (інструкції, корпоративній нормі по-
ведінки). Як досягнути визнання підлеглим помилки? Треба знову ставити за-
питання:

−	 спробуйте зафіксувати позитивні мотиви поведінки підлеглого, на-
приклад: “Ви хотіли одночасно встигнути підготувати звіт і домовитись про 
зустріч?”, “Ви хотіли якомога скоріше…?”, “Ви розраховували зекономити 
витрати на…?”. Визначення мотивів є ключовим моментом. Якщо питання  
ставились доброзичливо, керівник скоріше за все отримає такі відповіді:  
“Я вважав, що…”, “Я сподівався на…”. І далі йде детальний опис дій підлеглого; 

−	 наступним кроком керівникові треба зафіксувати, що дії підлеглого 
не були успішними, наприклад: “Зараз Ви бачите, що Ваші дії дали результат 
не той, на якій Ви сподівалися?”;

−	 отримавши згоду від підлеглого, що його дії не принесли позитив-
ного результату, керівникові можна поставити наступне запитання: “Як Ви 
вважаєте, яке Ваше рішення або дії могли б привести до необхідного резуль-
тату?”. Цієї миті керівникові треба взяти паузу і дочекатись відповіді підле-
глого. Помилкою буде, якщо керівник виступить з ініціативою і запропонує 
своє рішення. Більш ефективним буде віддати ініціативу підлеглому, керів-
никові треба набратися терпіння і дочекатись пропозицій підлеглого. Краще 
буде потім скорегувати пропозицію підлеглого; 

−	 коли підлеглий запропонує свій варіант рішення, можна спитати  
“Як Ви вважаєте, що ще можна було б зробити?” або “Коли б Ви йому запропо-
нували…, це змінило б його рішення?”. Такі запитання повинні змінити розу-
міння підлеглого, що є більш ефективні варіанти вирішення проблеми. У разі 
якщо підлеглий не визнає своєї провини, виправдовується, згадує перешко-
ди, які завадили успішно завершити справу, тоді керівникові доцільно більш 
чітко зафіксувати зміст помилки. Наприклад, можна запитати: “Ви зрозуміли 
свою помилку?” Треба перевести підлеглого в роль людини, яка визнала свою 
помилку, і позбудитися ролі “жертви обставин” або “зробив усе, що зміг”.

Шостий етап повинен закінчитися словами підлеглого: “Я все зрозумів. 
Треба було більш ретельно ознайомитися з документами” або “Мені все зро-
зуміло. Наступного разу я спочатку вислухаю його пропозицію, а вже потім 
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запропоную…” Поки керівник не почує від підлеглого такі слова, можна вва-
жати перемовини незакінченими. Треба знову повернутись на п’ятий етап. 

Висновки з цього дослідження і перспективи подальших розвідок 
у цьому напрямі. Готовність керівника до покарання підлеглих можна роз-
глядати як частину вимогливості: вміння вимагати від підлеглого такої моделі 
поведінки, яку керівник вважає правильною. Мабуть, кожному доводилось 
у своїй діяльності працювати з вимогливим керівником. Пам’ятаєте свої від-
чуття? Кожна зустріч із ним автоматично приводила до тями будь-якого ва-
льяжного співробітника. Керівник при цьому не відчуває ніяких моральних і 
етичних сумнівів – він просто професійно виконує свою роботу. Встановлення 
правил і є формуванням вектора примусу. Готовність керівника запитати про 
результати роботи підлеглого вже сама по собі формує в останнього бажання 
досягнути найкращих результатів на межі своїх професійних можливостей.

Теоретичні підходи, що були розглянуті в статті, потребують практич-
ного впровадження і закріплення у якості навички. Для цього рекомендується:

1)	 керівнику доцільно критично подивитись на рівень розвитку сво-
їх управлінських компетенцій: планування, делегування і контроль. Саме ці 
функції найбільшим чином впливають на точність виконання завдань підлег-
лими. Для цього керівник повинен чітко описати свої методики за якими він 
здійснює планування, делегування і контроль, а також обґрунтувати логіку їх 
використання. У разі, коли він не може цього зробити, можна впевнено ствер-
джувати про низький рівень управлінської кваліфікації керівника. Іншими 
словами в управлінні він покладається на інтуїцію. А це ознака дилетанта. 
Професіонал завжди діє обізнано і за чітко визначеними методиками;

2)	 впроваджуючи вище описану методику покарання, треба заздале-
гідь підготуватися до складних перемовин з підлеглим. Можливо, ця робота 
для керівника-практика буде виглядати нудною, але методику слід записати в 
конспект і вивчити на пам’ять. Спочатку краще не імпровізувати, а чітко дія-
ти за алгоритмом. У процесі складних перемовин з підлеглим буде відбуватись 
управлінська боротьба, отже керівник не зможе користуватись конспектом;

3)	 як би це не виглядало грубо, але для закріплення вміння карати під-
леглих керівнику потрібна практика. Треба починати тренуватися на підле-
глих, яких не шкода. До цієї категорії можна віднести тих, хто постійно по-
рушує дисципліну і корпоративні регламенти, працівників з низьким рівнем 
результативності, недостатньою відповідальністю, або тих кого потрібно було 
звільнити ще вчора. В Ізраїлі молоді хірурги для відточення навичок оперу-
вання практикуються на винограді. Вони навчаються робити надрізи і заши-
вати виноградну шкіру, щоб шов був красивий і акуратний. Тільки постійна 
практика приведе до професіоналізму в будь-якій справі: в хірургії, у військо-
вій справі, в управлінні тощо. 
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MANAGEMENT OF SUBORDINATES’ ACTIONS:  
HOW TO ENSURE THE ACCURACY OF OFFICIAL PUNISH?

Аnnotation. Consistent and persistent efforts of Ukraine to become a member of the 
European Union require a systematic approach to further improvement of management activities in 
the field of public administration. Forced or accidental mistakes of public sphere managers occur as 
a result of low management qualifications, they do not provide an opportunity to bring the efficiency 
of public organizations to a fundamentally new level. Among the functions of management, motivation 
and punishment of subordinates are the most problematic, due to low attention to these aspects in 
domestic and foreign scientific literature.

Recent research and publications analysis. Problems of improving managerial activity 
are studied in the works of such leading scientists and practitioners as I. Adizes, A. Fayol, H. Ford,  
V. Tarasov, O. Friedman, B. Tracy, P. Drucker, R. Blake, J. Mouton. However, many questions 
regarding the effective influence of a manager on subordinates remain open to this day.

The paper objective is the analysis of complex negotiations with a subordinate during the 
punishment procedure, identification of subordinates’ typical techniques to avoid punishment, offering 
optimal options for the manager&#39;s response.

The paper main body. The mechanism of conducting complex negotiations between a 
manager and a subordinate during the punishment procedure is analyzed. The typical methods 
of subordinates to avoid punishment are determined, and the optimal options for the manager’s 
response during this procedure are distinguished. It is emphasized that punishment is an integral part 
of the manager’s professional competence. It was found that moral punishment should be considered 
the most effective, because it acts as a prevention of administrative punishment application, while 
simultaneously forming a model of subordinate behavior in accordance with corporate norms. Moral 
punishment is carried out through the subordinate’s recognition of the fallacy of his actions through 
internal rethinking and correction of his/her ”picture of the world”. It is accentuated that manager 
should be punished for the violation, not its consequences. It is proved that management should 
include the approaches of theory X and theory Y according to the views of David McGregor. It is 
revealed that the punishment of a subordinate should not be accompanied by rudeness, disrespect, 
humiliation, insult, accusation, revenge, etc. The sequence of stages in complex negotiations with a 
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subordinate is substantiated, the purpose and content of each stage is determined. Negotiations with 
subordinates during punishment should simultaneously solve several tasks: satisfy the interests of 
the case, improve relations with team, strengthen authority of the manager. A significant difference 
between the concepts of “mistake” and “misdemeanor” in the employee’s activity was determined. 
The manager’s readiness to punish subordinates can be considered as part of demandingness: the 
ability to demand from the subordinate a model of behavior that the manager considers correct in 
relation to existing corporate norms.

Conclusions. The theoretical approaches discussed in the article require practical 
implementation and consolidation as skills. For this, it is recommended: First, it is advisable for the 
manager to take a critical look at the level of his management competencies development: planning, 
delegation and control. It are these functions that have the greatest impact on the accuracy of tasks 
performed by subordinates.

Secondly, when implementing the method of punishment described above, it is necessary to 
prepare in advance for difficult negotiations with a subordinate. Perhaps this work will seem boring 
to a practicing manager, but the methodology should be written down in a synopsis and learned by 
heart. At first, it is better not to improvise, but to clearly act according to the algorithm.

Thirdly, no matter how rude it may seem, but in order to consolidate the skill of punishing 
subordinates, the manager needs practice. It is necessary to start training on subordinates who do not 
feel sorry. This category includes those who constantly violate discipline and corporate regulations, 
employees with a low level of performance, insufficient responsibility, or those who should have been 
fired yesterday.

Keywords: manager; subordinate; punishment; motivation; conflict of interests; 
negative emotion; negotiations with a subordinate.
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ДЕРЖАВНИЦТВО І ПАТРІОТИЗМ ЯК НЕОБХІДНІ УМОВИ 
ПРОФЕСІОНАЛІЗМУ ПУБЛІЧНОГО СЛУЖБОВЦЯ

Анотація. Здійснено аналіз понять “патріотизм” та “державництво”, у тому числі в контек-
сті генезису їх формування та в ототожнені цих явищ з інститутом публічної служби в Україні.

Оцінено місце складника патріотизму й державництва для формування цілісної карти-
ни професіоналізму державних службовців, посадових осіб місцевого самоврядування, в тому 
числі суддів, прокурорів, військових, поліцейських та представників дипломатичних служб.  
Розглянуто етичний, нормативно-правовий, ціннісний аспекти фактору національно-патріотич-
ної свідомості та доведено, що патріотизм є необхідним і основоположним складником профе-
сіоналізму публічного службовця.

Ключові слова: професіоналізм, патріотизм, публічна служба, публічний службо-
вець, державництво, професійні компетентності.

Постановка проблеми. Професіоналізм – це особлива властивість лю-
дей, що виражається у здатності системно виконувати робочі завдання різно-
го рівня складності у найрізноманітніших обставинах, умовах та за наявності 
різних ресурсів. Професіоналізм можна вважати якісною характеристикою 
деякого конкретного фахівця, або групи фахівців (колективу, команди тощо). 
Чим вищий рівень професіоналізму, тим більш ефективна й результативна 
робота, яку виконує фахівець чи група, а також більш високі якісні характе-
ристики досягнутих результатів діяльності.

Публічна служба, це особлива сфера професійної діяльності, яка обу-
мовлена низкою визначальних принципів. До основних принципів варто від-
нести принципи патріотизму, відданості та вірного служіння українському 
народові, служіння територіальній громаді, а також поєднання місцевих і 
державних інтересів. Серед інших, ці принципи зазначені у Законі України 
“Про державну службу” [12] та Законі України “Про службу в органах місцево-
го самоврядування” [18].

© Олешко О. М., 2022

Як цитувати: Олешко О. М. Державництво і патріотизм як необхідні умови професіо-
налізму публічного службовця. Актуальні проблеми державного управління. 2022. № 1 (60).  
С. 103–115. DOI: https://doi.org/10.26565/1684-8489-2022-1-07.

In cites: Oleshko O. M. (2022). Statecraft and patriotism as necessary preconditions for  
professionalism of public servant. Pressing Problems of Public Administration, 1(60), 103–115. 
DOI: https://doi.org/10.26565/1684-8489-2022-1-07  [in Ukrainian].



Державна служба: аспекти та практики

104 ISSN 1684-8489.  Актуальні проблеми державного управління, 2022, № 1 (60)

Якщо публічна служба ґрунтується на цих принципах то й до профе-
сіоналізму публічних службовців вони мають пряме відношення. Причому,  
ці складники професіоналізму державних службовців та посадових осіб місце-
вого самоврядування далеко не другорядні, а саме, основоположні. 

Обґрунтуванню важливості факторів “державництва” і “патріотизму” в 
сучасній публічній службі присвячено цю публікацію.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженням фактору 
національно-патріотичної свідомості в управлінні політичними процесами 
займалися як українські, так і закордонні вчені. Серед інших варто виділи-
ти таку французьку дослідницю (соціолог та політолог) як Домінік Шнаппер.  
У своїй книзі “Спільнота громадян. Про модерну концепцію нації” авторка 
розглядає націю як політичну одиницю, а також зазначає, що головна осо-
бливість нації полягає в об’єднанні населення у спільноту громадян, існування 
якої зумовлює внутрішню та зовнішню політику держави [25, с. 29]. Явище 
патріотизму Домінік Шнаппер вивчає також у історичному та географічно-
му аспектах. Приміром, досліджуючи генезис патріотизму Великої Британії,  
вона зазначає, що в Англії XVIII століття фактично формуються поняття  
“національна ідея” та “парламентаризм”, в ті часи можна прослідкувати вті-
лення політичної свободи в сучасну націю. З виникненням парламентаризму 
патріотизм ставав не лише чеснотою, але правом, обов’язково пов’язаним із 
гідністю, притаманною кожній особі, кожному громадянину [25, с. 60]. 

Цікавими роздумами щодо співвідношення понять “націоналізму” і  
“патріотизму” ділиться у своїй книзі “Нації та націоналізм” англійський філо-
соф Ернест Ґеллнер [4, с. 185]. Автор вважає, що націоналізм – це різновид 
патріотизму, який поширюється і стає панівним лише за певних суспільних 
умов, а певною мірою такий патріотизм є однією з найдавніших складових 
людського буття.

Серед сучасних українських науковців, які досліджували вплив патріо-
тизм на інститут публічної служби в Україні, варто виділити В. Говоруху. 

У своїй статті “Патріотизм державного службовця України” автор роз-
мірковує про такий невід’ємний і надважливий для публічного службовця 
фактор патріотизму як державна мова, він зазначає, що державна мова – це 
обличчя держави, її символ, такий же як і прапор, герб, гімн. Вона покликана 
не розділяти, а об’єднувати громадян країни [3].

Українська юристка, вчена Т. Коломоєць у своїй статті “Патріотизм та 
служіння українському народу – принцип державної служби: деякі теоретико-
правові та нормативні аспекти” доводить, що патріотизм та служіння україн-
ському народу є одним із засадничих принципів державної служби в Україні, 
а також принципом європейської державної служби [8].

Варто також відмітити внесок дослідника С. Широкова у розробку те-
матики патріотизму в публічній службі України. У своїх наукових доробках 
автор обґрунтовує тезу, що розвиток публічного управління у сфері націо-
нально-патріотичного виховання має стати одним із пріоритетних напрямів 
діяльності держави та інститутів громадянського суспільства. Також науко-
вець зазначає, що однією з найважливіших умов формування патріотичної 
свідомості людини є усвідомлення загальнонаціональних інтересів і подальша 
реалізація їх в патріотичній діяльності. Функціонування раціонального рівня 
патріотизму неможливо без усвідомлення національних інтересів[24].

Мета статті. Ця публікація має за мету розглянути “державництво” 
і “патріотизм” як важливі складники професіоналізму публічних службовців 
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різних рівнів, а також показати важливість цих факторів для формування 
позитивного іміджу органів державної влади та місцевого самоврядування.

Застосована методологія і методи. При написанні матеріалу засто-
совувався метод аналізу при з’ясуванні сутності й змісту визначень основних 
термінів з тематики статті, а також синтез і узагальнення, при формулюванні 
висновків. 

Виклад основного матеріалу. Перш ніж розглядати патріотизм як 
один з необхідних складників професіоналізму публічного службовця треба 
з’ясувати сутність цього поняття, його походження. Генрі Джордж Лідделл та 
Роберт Скотт у греко-англійському словнику їх авторства стверджують, що 
термін “патріотизм” походить від грецького слова “πατριά” – “патрія”, що озна-
чає сім’ю, групу, плем’я чи націю, що походять від спільних предків, батьків, 
батьківщини. Слово “Patria”, у свою чергу, є похідною від оригінальної грець-
кої назви “πατήρ” – “patēr”, що означає “батько” – глава сім’ї [27]. Пізніше ці 
грецькі терміни були прийняті римлянами та проникли в латинь як “патер” і 
“патріо”, поширюючись також в інших європейських мовах. Слово “патріо-
тизм” буквально означає “любов до батьківщини”. Подібне визначення термі-
ну дає і Великий тлумачний словник сучасної української мови, він визначає 
патріотизм як любов до Батьківщини, до свого народу [1, с .894]. Енциклопе-
дія державного управління уточнює це визначення і тлумачить поняття па-
тріотизм як морально-етичний та політичний принцип, сутність якого поля-
гає в почутті любові до рідного краю, Батьківщини, своєї країни [6, с. 535].  
Патріотизм – відданість та вірне служіння Українському народові – це дослів-
не трактування четвертого принципу державної служби, наведене у Законі 
України “Про державну службу” [12]. У Законі України “Про службу в органах 
місцевого самоврядування” немає прямих тлумачень терміну “патріотизм”, 
натомість в ньому йдеться про такі принципи служби в органах місцевого 
самоврядування як служіння територіальній громаді та поєднання місцевих 
й державних інтересів, що загалом також виражає аспекти патріотизму [18]. 

Отже, якщо патріотизм, служіння громаді та поєднання місцевих    
інтересів з державними є принципами публічної служби, очевидно, що вони 
також є складниками професіоналізму публічного службовця.

Розглянемо сутність понять “державництво” і “державницька ідеологія”. 
У широкому розумінні термін “державництво” тлумачиться як політичні пог- 
ляди, діяльність державника, та варто зауважити, що під “державництвом” 
розуміють цілу історичну школу до якої входили видатні історики В. Липин-
ський, Д. Дорошенко, І. Кревецький. Також варто сказати, що витоки цієї 
школи ототожнюють з науковою діяльністю М. Грушевського [2]. Вже сучас-
ний український науковець В. Бакуменко трактує поняття “державницька 
ідеологія” як систему економічних, політичних, правових і культурних ціннос-
тей, ідей, цілей, у світлі реалізації яких подано перспективу розвитку суспіль-
ства і норми функціонування суспільства в сьогоденні [6, с. 206].

Таким чином історичний та сучасний контекст понять “державник”, 
“державництво”, “державницька ідеологія” дає підстави для висновків, що 
державництво як риса має бути притаманне сучасному публічному службов-
цю на рівні з патріотизмом. 

Як визначається термін “публічна служба”? Енциклопедія державного 
управління стверджує, що публічна служба (англ. public service – публічна служ-
ба) – професійна діяльність осіб, які займають посади в державних органах, в 
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органах місцевого самоврядування та в інших органах публічної влади, мають 
статус публічного службовця, виконують повноваження публічної адміністрації 
та публічні функції [5, с. 486]. У нормативно-правовому полі термін “публічна 
служба” визначається у Кодексі адміністративного судочинства України. У ньому 
зазначено, що публічна служба – діяльність на державних політичних посадах, 
професійна діяльність суддів, прокурорів, військова служба, альтернативна (не-
військова) служба, дипломатична служба, інша державна служба, служба в орга-
нах влади Автономної Республіки Крим, органах місцевого самоврядування [7]. 

Орієнтуючись на це визначення, очевидно, що до когорти публічних 
службовців входять не лише державні службовці й посадові особи місцевого са-
моврядування, а й судді, прокурори, поліція, військовослужбовці, дипло-мати. 

Те, що патріотизм є обов’язковим складником професійності державних 
службовців та посадових осіб місцевого самоврядування ми вже показали вище. 
Що ж з цим фактором у решти, згаданих нами категорій публічних службовців? 
Проаналізуємо закони, які регламентують діяльність цих категорій службовців.

Закон України “Про судоустрій і статус суддів”, а саме його стаття 52 
містить текст присяги судді. Вона починається зі слів: “Я, (ім’я та прізвище),  
вступаючи на посаду судді, урочисто присягаю Українському народові 
об’єктивно, безсторонньо, неупереджено, незалежно, справедливо та кваліфі-
ковано здійснювати правосуддя від імені України … ” [19]. Отже, суддя при-
сягає народу України і всю свою професійну діяльність він надалі здійснює 
від імені України, а значить і відповідальність за свої професійні дії несе пе-
ред народом України. Очевидно, що фактор патріотизму, служіння інтересам 
українського народу й держави Україна мають бути ключовими для суддів.

Розглянемо Закон України “Про прокуратуру”. Стаття 36 цього закону 
містить текст присяги, яка починається зі слів: “Я, (прізвище, ім’я, по батько-
ві), вступаючи на службу в прокуратуру, присвячую свою діяльність служін-
ню Українському народові…” [17]. Таким чином, професійна діяльність про-
курорів, насамперед спрямована на служіння народові України, захист прав 
і свобод людини і громадянина, відстоювання інтересів суспільства і держа-
ви. Сумлінно виконувати текст цієї присяги без наявності високого рівня на-
ціонально-патріотичної свідомості неможливо. Отже, знову можна зробити  
висновок, що фактор патріотизму і служіння державі мають бути основопо-
ложними для формування професійності українського прокурора.

Закон України “Про Національну поліцію” зазначає, що Національна 
поліція України (поліція) – це центральний орган виконавчої влади, який слу-
жить суспільству шляхом забезпечення охорони прав і свобод людини, проти-
дії злочинності, підтримання публічної безпеки і порядку [16]. Отже, працівни-
ки поліції також публічні службовці. Стаття 64 цього закону містить присягу,  
яка починається зі слів: “Я, (прізвище, ім’я та по батькові), усвідомлюючи свою 
високу відповідальність, урочисто присягаю вірно служити Українському наро-
дові…” [16]. Так само як і в прокурорській присязі йдеться про служіння народові 
України. Служити – це слово, яке означає дію, яка полягає у виконанні обов’язків, 
що передбачені рівнем посади. Поважати та охороняти права і свободи людини, 
честь держави, про це також йдеться у присязі поліцейського. Отже, охорона 
прав і свобод громадян України, захист честі держави – це професійні обов’язки, 
якість виконання яких багато в чому обумовлена фактором патріотизму. Таким 
чином, національно-патріотичний складник професіоналізму працівника Націо-
нальної поліції України також є одним із ключових професійних чинників. 
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Відповідно до Закону України “Про військовий обов’язок і військову 
службу” військова служба є державною службою особливого характеру, яка 
полягає у професійній діяльності придатних до неї за станом здоров’я і віком 
громадян України (за винятком випадків, визначених законом), іноземців 
та осіб без громадянства, пов’язаній із обороною України, її незалежності та 
територіальної цілісності [11]. Очевидність важливості фактору патріотизму 
для проходження такої служби не викликає ніяких сумнівів. У відповідності 
до згаданого вище закону підготовка громадян України до військової служби 
включає патріотичне виховання, а присяга, яку дають українські військові, 
по логіці тексту могла б називатися “клятвою”, оскільки в ній зазначено таке: 
“Я, (прізвище, ім’я та по батькові), вступаю на військову службу і урочисто 
КЛЯНУСЬ народу України завжди бути вірним і відданим йому, сумлінно і 
чесно виконувати військовий обов’язок … Я КЛЯНУСЬ захищати українську 
державу, непохитно стояти на сторожі її свободи і незалежності. Я прися-
гаю ніколи не зрадити народу України” [20]. Тобто, є підстави вважати, що 
військовослужбовці факт свого патріотизму й державництва затверджують 
клятвою на вірність народові України. 

Дипломатична служба – це державна служба особливого характеру, 
яка полягає у професійній діяльності посадових осіб дипломатичної служби, 
пов’язаній з реалізацією зовнішньої політики України, захистом національних 
інтересів України у сфері міжнародних відносин, а також прав та інтересів 
громадян і юридичних осіб України за кордоном [13]. Таке визначення дипло-
матичної служби дає Закон України “Про дипломатичну службу”. Як і всі дер-
жавні службовці працівники дипломатичної службі складають присягу, текст 
якої наведено у Законі України “Про державну службу”, початок присяги та-
кий: “Усвідомлюючи свою високу відповідальність, урочисто присягаю, що 
буду вірно служити Українському народові …” [12]. Також варто додати, що 
до основних принципів дипломатичної служби також входить “патріотизм”,  
і у статті 4 відповідного закону він записаний першим, друге місце у переліку 
посідає принцип “відстоювання національних інтересів України”. Така роз-
становка принципів у нормативно-правовому документів, очевидно свідчить 
про їх пріоритетність.

Перейдемо до розгляду факторів патріотизму і державництва як склад-
ників професіоналізму публічного службовця. Спочатку розглянемо етичний 
аспект цих факторів. Основним нормативно-правовим документом, який 
регулює питання професійної етики публічних службовців є “Загальні пра-
вила етичної поведінки державних службовців та посадових осіб місцевого 
самоврядування”, які затверджені наказом Національне агентства України  
з питань державної служби від 05.08.2016 р. № 158. Ці Загальні правила є 
узагальненим зібранням професійно-етичних вимог щодо правил поведінки 
державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування, діяль-
ність яких спрямована на служіння народу України і територіальній громаді 
шляхом забезпечення охорони та сприяння у реалізації прав, свобод і закон-
них інтересів людини і громадянина [15].

У розділі IІ цього документу, який має назву “Загальні обов’язки дер-
жавного службовця та посадової особи місцевого самоврядування” пункт 5 
містить таку інформацію: “Державні службовці та посадові особи місцевого  
самоврядування зобов’язані з повагою ставитися до державних символів 
України, використовувати державну мову під час виконання своїх посадо-
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вих обов’язків, постійно підвищувати свій рівень володіння державною мо-
вою, не допускати дискримінації державної мови” [15]. Окрім того, що мова 
є інструментом комунікації, вона також є і маркером соціальної приналеж-
ності, зокрема національної, державної. Історично склалося так, що східні й 
південні регіони України за часи СРСР були тотально русифікованими, після 
подій “Євромайдану” ситуація почала помітно змінюватись в бік поширення 
державної мови в побуті громадян, освіті, а також на публічній службі. Після 
повномасштабного вторгнення Росії в Україну 24.02.2022 р. процеси значно 
пришвидшились. Отже, публічні службовці, які не лише професійній діяль-
ності перейшли на державну мову, а й у побуті та неформальному спілкуван-
ні засвідчують підняття свого рівня патріотичної свідомості. Варто звернути 
увагу на пункт 7 того ж самого розділу правил, він має такий зміст: “Державні 
службовці та посадові особи місцевого самоврядування мають шанувати на-
родні звичаї і національні традиції” [15]. Тобто, можна сказати, що шанування 
звичаїв і традиції українського народу – це невід’ємна частина професіоналіз-
му публічного службовця, а отже, і патріотизм є базовою частиною професії.

Отже, “Загальні правила етичної поведінки державних службовців та 
посадових осіб місцевого самоврядування”, які є обов’язковими для дотри-
мання публічними службовцями при виконанні посадових обов’язків, дово-
дять, що патріотизм є необхідною умовою професіоналізму осіб, що уповно-
важені на виконання завдань і функцій держави та місцевого самоврядуван-
ня. Зрозуміло, що шанувати державну символіку й народні звичаї та традиції 
повинен кожен громадянин України, незалежно від національності, але для 
публічних службовців шана до державних символів і традицій – це ще й необ-
хідна складова професійної етики й моралі.

Розглянемо нормативно-правовий аспект патріотизму з огляду на  
основні Закони України, які регламентують професійну діяльність публічних 
службовців в Україні.

У Законі України “Про державну службу” стаття 8 описує основні обо-
в’язки державного службовця. Другий пункт цієї статті має такий зміст:  
“Дотримуватися принципів державної служби та правил етичної поведінки” [18].  
Оскільки, одним з принципів державної служби є патріотизм, відданість та 
вірне служіння Українському народові, то посадовець повинен виконувати 
свої професійні завдання та обов’язки з обов’язковим врахуванням фактору 
інтересів народу і держави. Також у статті 8 цього закону серед основних 
обов’язків державного службовця виділено повагу до державних символів 
України, а також обов’язкове використовувати державної мови під час вико-
нання своїх посадових обов’язків та не допущення дискримінації. Очевидно, 
що окрім тих обов’язків, які наведені у цій статті, існує і багато інших про-
фесійних функцій та завдань, але виділені є основними, а отже і патріотизм є 
одним з основних складників професіоналізму державного службовця.

Подібні висновки можна зробити з аналізу Закону України “Про службу 
в органах місцевого самоврядування” [18], але очевидно з трохи більшим ак-
центом на служінні громадам, захисту їх прав та інтересів.

Є підстави вважати, що патріотизм можна віднести до ціннісних аспек-
тів особистості, оскільки оцінка себе як громадянина держави, представника 
етнічної спільноти є світоглядним фактором для індивіда. Від рівня ототож-
нення себе з державою, громадянином якої є індивід, від рівня ототожнення 
себе з нацією, до представників якої людина належить, залежить і рівень на-
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ціонально-патріотичної свідомості особистості. Тобто, патріотизм є частиною 
світогляду людини, світогляд формується на основі цінностей людини, а отже, 
його можна розглядати у ціннісному аспекті, оскільки він є складником сис-
теми цінностей особистості. 

Світогляд і цінності людини грають далеко не останню роль і у великій 
мірі впливають на професіоналізм людини. Кожна людина поєднує в собі ве-
лику кількість соціальних ролей, одна з цих ролей ототожнена з професійною 
діяльністю. Публічні службовці залежно від рівня посад наділені в тій чи іншій 
мірі владними повноваженнями, доступом до інформації, яка може являти 
собою державну таємницю. Таким чином, створюються умови для зловжи-
вання владою. Іншими словами, будучи у професійній ролі службовець може 
скористатися положенням і отримати вигоди як приватна особа для себе чи 
для близьких осіб. У нормативно-правовому полі така ситуація має назву кон-
флікт інтересів, він може бути потенційним, реальним або уявним. При ви-
никненні такої ситуації публічний службовець має діяти відповідно до Закону 
України “Про запобігання корупції” [14]. У цьому документі описано механізм 
врегулювання конфлікту інтересів. Та по суті, сама ситуація конфлікту інтер-
есів не є правопорушенням чи злочином, але злочином можуть бути дії вчи-
нені в ситуації конфлікту інтересів. У таких ситуаціях важливо, чи заявить 
посадовець про ситуацію потенційного, чи реального конфлікту інтересів, чи 
приховає його, що дасть змогу використати службове положення для власних 
матеріальних або нематеріальних преференцій. 

Саме тут можна розмірковувати над рівнем професіоналізму публічно-
го службовця у аксіологічному аспекті, ціннісному. Перед чиновником постає 
вибір, коли він думає над тим, що можна скористатися своїм положенням і 
вчинити дії на користь задоволення своїх приватних інтересів, знехтувавши 
інтересами організації, громади чи держави. Але належна професійна свідо-
мість, належний рівень моральності, або загроза репутаційних втрат, мож-
ливе притягнення до відповідальності чи покарання схиляють посадовця до 
прийняття рішення, насамперед на користь інтересів громади, народу чи 
держави. Відомий американський економіст економістом із Чиказького уні-
верситету і нобелівський лауреат Гері Беккер припустив, що люди скоюють 
злочини, ґрунтуючись на раціональному аналізі кожної ситуації [10, с. 183]. 
Йдеться виключно про порівняння можливих позитивних і негативних на-
слідків. Так народилася модель SMORC (Simple Model of Rational Crime), про-
ста модель раціональних злочинів [26]. Підходи Беккера до питання нечес-
ності складаються з трьох основних елементів: 1) результату, який отримує 
суб’єкт від вчинення злочину; 2) ймовірності бути схопленим; 3) очікуваного 
покарання у разі затримання. Порівнюючи перший компонент (результат)  
з двома іншими (ризиками), раціональний людина здатна зрозуміти чи варто 
їй здійснювати той чи інший злочин. 

Отже, такі ситуації можуть створювати можливості для перевірки рів-
ня моральності службовця, рівня професійної свідомості, а також рівня па-
тріотизму, оскільки прийняття рішень з урахуванням, насамперед, інтересів 
громади, народу, держави – це і є одна з ознак служіння народу України, 
служіння інтересам держави, що входить у професійні обов’язки публічного 
службовця, незалежно від рівня посади. 

Частіше за все наслідком неправильно врегульованого конфлікту  
інтересів є прояви корупції, яка являє собою одну з головних соціально-еко-
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номічних деструкцій в українському суспільстві. Таким чином, патріотизм  
є основою подолання цих деструкцій. Патріотичне виховання публічних служ-
бовців повинно проводитися на стадії їх навчання, професійної підготовки та 
перепідготовки у процесі проходження державної служби. У концептуальних 
засадах патріотичного виховання державних службовців на шляху до подо-
лання корупції ключове місце повинно бути відведене морально-етичним цін-
ностям, які виховуються у рамках формування антикорупційного світогляду 
представників публічного управління [21].

Варто додати, що належна увага до рівня патріотизму, професійної сві-
домості кандидатів на посади публічних службовців, їхніх морально-етичних 
якостей та аргументів щодо мотивації в обранні цього виду професійної ді-
яльності дозволить ще на етапі конкурсного відбору не допустити до публічної 
служби небажаних осіб, які зраджують своїм професійним інтересам, а зна-
чить й інтересам громади, народу та держави Україна.

Говорячи про оцінку важливості патріотизму і державництва як чин-
ників важливих для професіоналізму публічних службовців, варто зважити на 
умови нинішніх реалій. Україна вже вісім років перебуває у стані гібридної 
війни з Росією, а починаючи з 24 лютого 2022 р. у повномасштабній війні з 
агресором. Зрозуміло, що розвитку цих тяжких і трагічних подій передували 
роки впливу на населення України російської політичної пропаганди, особ-
ливо на східні й південні регіони. Очевидно, що в системі цінностей людей,  
на яких вплинула пропаганда країни-агресора, ототожнення себе з державою 
Україна, усвідомлення власного “Я” як громадянина України не надто висо-
ке. У таких випадках за умов посягання на цілісність нашої держави зроста-
ють ризики щодо проявів колабораціонізму, перехід на бік агресора. Особливо 
загрозливим для держави є колабораціонізм публічних службовців, осіб які 
мають виконувати функції держави й функції місцевого самоврядування, а 
натомість вдаються до зради держави і громади.

Зрозуміло, що колабораціонізм та державна зрада є найгіршими фор-
мами прояву неналежного публічному службовцю рівня національно-па-
тріотичної свідомості. Кримінальний кодекс України, а саме ч. 1 ст. 1111  
“Колабораційна діяльність”, містить інформацію про те, що публічне запе-
речення громадянином України здійснення збройної агресії проти України, 
встановлення та утвердження тимчасової окупації частини території Украї-
ни або публічні заклики громадянином України до підтримки рішень та/або  
дій держави-агресора, збройних формувань та/або окупаційної адміні-
страції держави-агресора, до співпраці з державою-агресором, збройни-
ми формуваннями та/або окупаційною адміністрацією держави-агресора,  
до невизнання поширення державного суверенітету України на тимчасово 
окуповані території України,  – караються позбавленням права обіймати певні 
посади або займатися певною діяльністю на строк від десяти до п’ятнадцяти 
років [9]. 

У згаданій вище статті кодексу також ідеться й про державну зраду,  
а саме: “Державна зрада, тобто діяння, умисно вчинене громадянином Укра-
їни на шкоду суверенітетові, територіальній цілісності та недоторканності, 
обороноздатності, державній, економічній чи інформаційній безпеці України: 
перехід на бік ворога в період збройного конфлікту, шпигунство, надання іно-
земній державі, іноземній організації або їх представникам допомоги в про-
веденні підривної діяльності проти України, – карається позбавленням волі 
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на строк від дванадцяти до п’ятнадцяти років з конфіскацією майна або без 
такої. Ті самі діяння, вчинені в умовах воєнного стану – караються позбав-
ленням волі на строк п’ятнадцять років або довічним позбавленням волі, з 
конфіскацію майна” [9].

На жаль, прояви колабораціонізму й державної зради стали наявними 
в умовах воєнного часу, що утруднює наше протистояння агресору. Є підста-
ви вважати, що корені проблеми містяться дуже глибоко, а саме в політиці 
національно-патріотичного виховання. 

Не можна сказати, що заходи для його здійснення у нас не проводять, 
але ефективність цих дій далеко не завжди висока. Здебільшого національно-
патріотичне виховання дітей та молоді орієнтоване на візуальну складову, без 
розуміння глибини сутності й важливості фактору національно-патріотичної 
свідомості.

На завершення хотілося б навести цитату із книги “Державництво і 
патріотизм”, яка видана ще у 1947 р. Автор книги український політичний і 
громадський діяч (в еміграції), син Гетьмана Павла Скоропадського, Данило 
Скоропадський. Книга створена з промов, виголошених автором у Канаді й 
США в 1937–38 рр. Автор пише: “Великий нарід загинути не може! Не загину-
ли й такі менші від нас народи, як Поляки, Болгари, Серби, Румуни, не див-
лячись на довгі часи чужого панування на їх землях, не загинемо й ми, коли й 
далі будемо неухильно прямувати до нашої цілі – державного унезалежнення 
– напружуючи всі наші духовні й фізичні сили для нашого об’єднання і внут-
рішнього скріплення” [22, с. 12]. 

Минуло понад вісімдесят років з часу виголошення тих промов, бага-
то що змінилося в Україні й світі, відбулося багато подій, а цитата наведена 
вище, наразі залишається актуальною для України й українців.

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших дослі-
джень. Отже, ми показали, що патріотизм і державництво є основоположни-
ми складниками професіоналізму публічного службовця, незалежно від рівня 
посади, а національно-патріотичне виховання є необхідним складником дер-
жавної політики. 

Слід зазначити, що шляхи підвищення рівня ефективності національ-
но-патріотичного виховання передбачають наявність удосконалених підходів, 
в основу яких має бути покладено аксіологічний підхід. Національно-патріо-
тична свідомість – це невід’ємний складник світогляду людини, а світогляд 
формується саме на цінностях, які прищеплюються людині, які вона бере у 
свій особистісний морально-етичний арсенал. Усвідомлення загальнолюд-
ських, а також національних цінностей, глибоке розуміння їх сутності – це й 
має бути основою національно-патріотичного виховання особистості, грома-
дянина України. 

Повертаючись до фактору національно-патріотичної свідомості пуб-
лічних службовців, варто зазначити, що цей фактор варто враховувати на-
самперед як важливий чинник формування професійної етики посадовця.  
При конкурсному відборі на посади публічної служби будь-яких рівнів не вар-
то нехтувати цим фактором. 

Потрібно зважати також на те, як майбутній службовець уміло воло-
діє державною мовою при виконанні службових обов’язків і поза роботою. 
Також варто враховувати наскільки кандидат на заміщення посади в органі 
публічної влади розуміється на культуро-історичних цінностях українського 
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народу. Як варіант можна розглянути можливість щодо запровадження до-
даткового іспиту для майбутніх публічних службовців, – мається на увазі іспит 
із загальних питань історії та культурології України. Подібна практика існує 
в демократичних країнах, доцільно вивчити питання щодо її застосування і 
в Україні. 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ
1.	 Великий тлумачний словник сучасної української мови : 250000 / уклад. та голов. 

ред. В. Т. Бусел. Київ ; Ірпінь : Перун, 2005. VIII. 1728 с.
2.	 Гирич І. Ярослав Дашкевич – історіограф новітньої України. Спроба есею. Історіо-

графічні дослідження в Україні : зб. наук. пр. 2008. Вип. 18. С. 280–312. URL: http://surl.li/dcqbn 
(дата звернення: 21.09.2022).

3.	 Говоруха В. Патріотизм державного службовця України. Державне будівництво. 
2009. № 1. URL: http://surl.li/dbtoh (дата звернення: 21.03.2022).

4.	 Ґелнер Е. Нації та націоналізм. Націоналізм : пер. з англ. Київ : Таксон, 2003. 300 с.
5.	 Енциклопедія державного управління : у 8 т. / наук.-ред. кол. : Ю. В. Ковбасюк (го-

лова) [та ін.] ; Нац. акад. держ. упр. при Президентові України. Київ : НАДУ, 2011. Т. 8 : Публіч-
не врядування / наук.-ред. кол. : В. С. Загорський (голова), С. О. Телешун (співголова) [та ін.] ; 
Львівський регіональний інститут держ. упр. Нац. акад. держ. упр. при Президентові України. 
Львів : ЛРІДУ НАДУ, 2011. 630 с.

6.	 Енциклопедія державного управління : у 8 т. / Нац. акад. держ. упр. при Президен-
тові України ; наук.-ред. колегія : Ю. В. Ковбасюк (голова) та ін. Київ : НАДУ, 2011. Т. 3 : Історія 
державного управління / наук.-ред. кол. : А. М. Михненко (співголова), М. М. Білинська (співго-
лова) та ін. 2011. 788 с.

7.	 Кодекс адміністративного судочинства України : Кодекс від 6 липня 2005 р. № 2747-IV. 
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2747-15/ed20170803#Text (дата звернення: 21.07.2022).

8.	 Коломоєць Т. Патріотизм та служіння українському народу – принцип державної 
служби: деякі теоретико-правові та нормативні аспекти. Право України. Юридичний журнал : 
наук.-практ. фах. вид., 2014. № 3. С. 198–205.

9.	 Кримінальний кодекс України : Кодекс від 5 квітня 2001 р. № 2341-III. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/2341-14#Text (дата звернення: 21.07.2022).

10.	 Олешко О. М. Управління конфліктами інтересів у професійній діяльності держав-
них службовців. Дис. ... кандидата наук з держ. упр. : 25.00.03 – Державна служба. Дніпропе-
тровський регіон. ін.-т держ. упр. Нац. акад. держ. упр. при Президентові України. Дніпро, 2018. 
257 c. URL: http://surl.li/dczmw (дата звернення: 21.07.2022).

11.	 Про військовий обов’язок і військову службу : Закон України від 25 березня 
1992 р. № 2232-XII. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2232-12#Text (дата звернення: 
21.07.2022).

12.	 Про державну службу : Закон України від 10 грудня 2015 р. № 889-VIII. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/889-19#Text (дата звернення: 21.07.2022).

13.	 Про дипломатичну службу : Закон України від 7 червня 2018 р. № 2449-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2449-19#Text (дата звернення: 21.07.2022).

14.	 Про запобігання корупції : Закон України від 14 жовтня 2014 р. № 1700-VII.  
URL: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/1700-18 (дата звернення: 21.07.2022).

15.	 Про затвердження Загальних правил етичної поведінки державних службовців та 
посадових осіб місцевого самоврядування : наказ національного агентства України з питань 
державної служби від 5 серпня 2016 р. № 158. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z1203-
16#Text (дата звернення: 21.07.2022).

16.	 Про Національну поліцію : Закон України від 2 липня 2015 р. № 580-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/580-19#Text (дата звернення: 21.07.2022).

17.	 Про прокуратуру : Закон України від 14 жовтня 2014 р. № 1697-VII. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/1697-18#Text (дата звернення: 21.07.2022).

18.	 Про службу в органах місцевого самоврядування : Закон України від  7 червня 
2001 р. № 2493-III. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2493-14#Text (дата звернення: 
21.07.2022).

19.	 Про судоустрій і статус суддів : Закон України від 2 червня 2016 р. № 1402-VIII. 
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1402-19#Text (дата звернення: 21.07.2022).



Public service: aspects and practice

113ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2022, № 1 (60)

20.	 Про текст Військової присяги : Постанова Верховної Ради України від 6 грудня 
1991 р. № 1936-XII. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1936-12#Text (дата звернення: 
21.07.2022).

21.	 Прохоренко О. Я., Гринчак О. О. Патріотизм – реальна протидія корупційним про-
явам в Україні. Журнал “Економіка та держава” : наукове фахове видання України з питань 
економіки, 2012. Вип. 1. С. 105–107. URL: http://www.economy.in.ua/pdf/1_2012/30.pdf (дата 
звернення: 21.07.2022).

22.	 Скоропадський Д. Державництво і патріотизм (З промов, виголошених в Канаді і 
США в 1937/38 рр.). URL: https://diasporiana.org.ua/wp-content/uploads/books/7007/file.pdf (дата 
звернення: 21.07.2022).

23.	 Широков С. Б. Патріотизм як необхідна компетентність для виконання функцій 
держави. Теорія та практика державної служби : матеріали наук.-практ. конф., Дніпропет-
ровськ, 8 грудня 2017 р. / за заг. ред. С. М. Серьогіна. Дніпро : ДРІДУ НАДУ, 2017. С. 102–103.

24.	 Широков С. Б. Розвиток публічного управління у сфері національно-патріотичного 
виховання. Дис. … доктора філософії з галузі знань “Публічне управління та адміністрування” 
за спеціальністю 281 “Публічне управління та адміністрування”. Дніпропетровський регіон. ін.-т 
держ. упр. Нац. акад. держ. упр. при Президентові України. Дніпро, 2022. 297 с. URL: http://surl.
li/dczmy (дата звернення: 21.07.2022). 

25.	 Шнаппер Д. Спільнота громадян. Про модерну концепцію нації / пер. з французької 
Р. В. Мардера. Харків : Фоліо, 2007. 223 с.

26.	 Ariely D. The (Honest) Truth About Dishonesty: How We Lie to Everyone--Especially 
Ourselves. Dan Ariely., 2013. 264 s.

27.	 Henry George Liddell, Robert Scott. A Greek-English Lexicon. Oxford : University Press, 
1996. URL: http://surl.li/dcngh (дата звернення: 21.07.2022).

Стаття надійшла до редакції 29.07.2022 р.
Стаття рекомендована до друку 29.08.2022 р.

O. M. Oleshko, 
PhD in Public Administration,  

Senior Lecturer of Public Administration and Civil Service Department,  
Education and Research Institute of Public Administration  

of V. N. Karazin Kharkiv National University, Kharkiv, Ukraine
е-mail oleshkopost@gmail.com             https://orcid.org/0000-0002-3619-9619

STATECRAFT AND PATRIOTISM AS NECESSARY PRECONDITIONS  
FOR PROFESSIONALISM OF PUBLIC SERVANT

Аnnotation. The article analyzes the concepts of “patriotism” and “statecraft”, including in 
the context of the genesis of their formation and the identification of these phenomena with the 
institution of public service in Ukraine.

The role of a component of patriotism and statesmanship in forming a holistic picture of 
the professionalism of public servants, local self-government officials, including judges, prosecutors, 
military, police officers, and representatives of diplomatic services is assessed. The ethical, legal, and 
value aspects of the factor of national-patriotic consciousness were considered, and it was proved 
that patriotism is a necessary and fundamental component of the professionalism of public servant.

The article also substantiates that patriotism and statecraft are fundamental components 
of the professionalism of public servant, regardless of the level of his position, and national-patriotic 
education is a necessary component of state policy.

It should be noted that the ways of increasing the level of effectiveness of national-patriotic 
education require a presence of improved approaches, which should be based on an axiological approach. 
National-patriotic consciousness is an integral component of a person’s worldview, and the worldview is 
formed precisely on the values that are instilled in person, which it takes into its personal moral and ethical 
arsenal. Awareness of universal, as well as national values, a deep understanding of their essence – this 
should be the basis of national-patriotic education of an individual, a citizen of Ukraine.

Going back to the factor of national-patriotic consciousness of public servants, it is worth 
to note that this factor should be obtained primarily as an important element in the formation of 
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professional ethics of an official. This factor should not be neglected during competitive selection for 
public service positions at any level.

It is also necessary to pay attention to how the future employee skillfully mastered the state 
language while performing official duties and beyond. 

It is also worth considering of how a candidate for a position in a public body gets acquainted 
with the cultural and historical values of the Ukrainian people. As an option, it is possible to consider a 
possibility of introducing an additional exam for future public servants, meaning an exam on general 
issues of the history and cultural studies of Ukraine. A similar practice exists in democratic countries; 
it is advisable to investigate the issue of its application in Ukraine as well.

Keywords: professionalism, patriotism, public service, public servant, statecraft, 
professional competences.
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ЦИФРОВІ ТЕХНОЛОГІЇ  
В ОПТИМІЗАЦІЇ БЮДЖЕТНОГО ПРОЦЕСУ:  

КРАЩИЙ СВІТОВИЙ ДОСВІД ТА ВИСНОВКИ ДЛЯ УКРАЇНИ

Анотація. Досліджено світової практики цифровізації сфери публічних фінансів, а та-
кож потенціал застосування перспективних цифрових технологій у цій сфері. Проаналізовано 
іноземний досвід, щодо застосування цифрових технологій в бюджетному процесі та, базую-
чись на отриманих результатах, запропонована концептуальна модель, як основа для здій-
снення цифрової трансформації державних фінансів України.

У рамках проведення даного дослідження автором було встановлено, що важливим 
елементом бюджетного процесу є фінансовий контроль, який забезпечує ефективність функ-
ціонування державної бюджетної системи та виступає необхідною та обов’язковою процеду-
рою, що супроводжує всі стадії бюджетного процесу, а технологічне забезпечення процедур 
бюджетного контролю в контексті оптимізації механізмів правового регулювання бюджетного 
процесу в Україні з урахуванням досвіду європейських країн виступає найбільш актуальним і 
перспективним, як в теорії, так і в практиці фінансової науки.

З метою дослідження іноземного досвіду були проаналізовані автоматизовані інформа-
ційні системи, які застосовуються для оптимізації бюджетного процесу в Іспанії, Франції, локаль-
ні рішення у Бельгії, Німеччині та Великобританії, а також проаналізовано вітчизняний досвід.

Враховуючи існуючий світовий досвід, а також рівень розвитку та застосування сучас-
них цифрових технологій, автором були сформульовані рекомендації щодо вдосконалення  
діючої практики формування та реалізації бюджетної політики і бюджетного процесу.

Ключові слова: бюджетна прозорість, бюджетний процес, державний бюджет,  
публічні фінанси, цифрові технології, цифрова трансформація, автоматизовані  
інформаційні системи.
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Постановка проблеми. Попри великий інтелектуальний і ресурсний, 
потенціал України, а також чисельні проведені реформи у різних сферах,  
за 31 рік нашої незалежності нам так і не вдалось достатньо високо підви-
щити ефективність управління публічними фінансами, і це, звичайно, прямо 
впливає майже на всі сфери життя українців. Однією з ключових проблем, що 
обумовлюють низький рівень ефективності публічних і зокрема державних 
фінансів, є, по-перше, непередбачуваний вплив людського фактору – управ-
лінців і виконавців на всіх етапах бюджетного процесу, і, по-друге, ієрар-
хічно-централізований характер самої бюджетної системи, особливо на рівні 
виконання стандартних процедур.

Навіть враховуючи певні успіхи у цифровізації державних послуг 
(напр., застосунок “Дія” з 2020 р.), наданню деякої прозорості та публічності 
державним фінансам (державні інформаційні портали “Бюджет для грома-
дян”), запровадженню електронної системи публічних закупівель “Prozorro” 
тощо, рівень корупційної (або принаймні непередбачувано непрозорої) скла-
дової у публічному управлінні та управлінні державними фінансами досі зали-
шається неприйнятно високим. А це, на мою думку, у більшій мірі обумовлено 
саме непередбачуваним впливом людського фактору. Мабуть, найбільш опти-
мальним способом вирішення цього питання є автоматизація і навіть цифро-
візація стандартних виконавчих процедур за логікою бюджетного процесу: 
від бюджетного парламентського комітету – до старостату в умовній сільській 
громаді.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженнями у галузі 
сучасних цифрових технологій в управлінні публічними фінансами та публіч-
ному управлінні приділили увагу чимало вчених і практиків. За останні п’ять-
шість років ці питання розглядали у своїх працях такі вчені, як Амосов О., 
Аткінсон Е., Барр Н., Власюк О., Грицяк Т., Дунаєв І., Єфименко О., Коло-
мицева А., Крантц О., Кудь А., Мовчанова Н., Танці В., Матвієнко Г. та ін.  
Цим проблемам присвячуються також дослідження впливових міжнарод-
них організацій на наддержавному рівні, наприклад, Світовий банк, G-20,  
Міжнародний валютний фонд, Всесвітній економічний форум, ЮНКТАД,  
Комісія ООН з соціально і економічного розвитку та ін. 

Ґрунтуючись на аналізі світового досвіду щодо використання цифро-
вих технологій в управлінні публічними фінансами та публічному управлін-
ні, а також аналізі вітчизняного досвіду у цьому напрямку, метою статі є 
запропонувати контури перспективного підходу до модернізації бюджетного 
процесу в Україні на основі цифрової платформної трансформації державних 
фінансів та смарт-контрактів. Відповідно до зазначеної мети у статті постав-
лено такі завдання: 

по-перше, проаналізувати діяльність Світового банку щодо фінансу-
вання проектів по всьому світу, метою яких є підвищення прозорості та від-
критості сфери державних фінансів, а також дослідити досвід застосування 
цифрових рішень для оптимізації бюджетного процесу у різних країнах; 

по-друге, визначити проблеми покращення ефективності бюджетної 
політики України;

по-третє, запропонувати концептуальну модель, що може підвищити 
ефективність діяльності органів державної влади, особливо у сфері надання 
державних послуг.

Застосована методологія і методи. Вивченню методів оптимізації 
бюджетного процесу присвячені роботи вітчизняних та іноземних авторів, 



118 ISSN 1684-8489.  Актуальні проблеми державного управління, 2022, № 1 (60)

Світовий досвід державного управління

проте через не універсальний характер законодавства країн вкрай складно 
виділити єдино вірний, готовий до використання метод (або сукупність ме-
тодів). До того ж ці методи, як правило, спираються в більшій мірі на органі-
заційні та правові рішення і в меншій – на застосування сучасних цифрових 
технологій, що дозволяє вважати перспективною статтю з вивчення світо-
вого досвіду застосування цифрових технологій у формуванні та реалізації 
бюджетної політики.

Крім того, результати попередніх досліджень автора, які наведено в 
статті “Аналіз бюджетної політики України з урахуванням досвіду застосуван-
ня цифрових технологій” [1], демонструють наявний зв’язок між практикою 
застосування сучасних цифрових технологій та ефективністю бюджетної по-
літики на прикладі України.

Наразі у даній статті застосовано комплекс з таких загально-наукових 
методів дослідження: монографічний метод, метод аналізу і синтезу, зокрема 
– аналіз звітів та іншої інформації на офіційних сайтах Світового банку та 
державних установ різних країн; аналіз статистичних, аналітичних та інших 
даних; порівняльний метод – для зіставлення даних у динаміці; статистичні 
і аналітичні розрахунки. Усі ці методи на практиці дали можливість оцінити 
кращий світовий досвід використання цифрових технологій з метою оптимі-
зації бюджетної політики держав, зробити висновки для України та запропо-
нувати авторське бачення їх інтеграції.

Виклад основного матеріалу. Технології, які дозволяють здійснюва-
ти управління державними коштами, де-факто породжені неминучим і дуже 
стрімким переходом до нових форм фінансування бюджетних послуг. Поряд 
зі вказаною технологічністю, ще й актуалізуються методи середньострокового 
бюджетування та програмно-цільовий розподіл коштів як бюджетів суверен-
них держав, так і окремих регіонів та консолідованих форм. Актуальною є і 
роль цифрових технологій у бюджетному процесі, яка обмежується викорис-
танням інформаційних технологій, що служать зміцненню цілісності та підви-
щенню стійкості бюджетного процесу на всіх його етапах [2]:

1)	 злагодженість взаємодії суб’єктів виконавчої вертикалі;
2)	 конструктивність взаємодії різних гілок влади;
3)	 безкризовість розвитку та згладжування коливань виробництва  

валового продукту за рахунок удосконалення фінансового управління, підви-
щення стійкості розвитку та безпеки банківських структур.

Важливим елементом бюджетного процесу є державний фінансо-
вий контроль, який має (а) забезпечувати підзвітність і більшу ефективність 
функціонування державної бюджетної системи та (б) виступає необхідною та 
обов’язковою процедурою, що супроводжує всі стадії бюджетного процесу [9]. 
Від вибору механізмів державного фінансового контролю та якості правової 
регламентації діяльності органів фінансового контролю значною мірою зале-
жить законність формування та реалізації бюджетів усіх рівнів, ефективність 
розподілу та цільове використання бюджетних ресурсів, припинення право-
порушень у бюджетній сфері [14].

Дійсний фінансовий контроль не може існувати і розвиватися без ви-
сокоефективних систем управління, заснованих на використанні цифрових 
технологій, оскільки обсяги аналізованої інформації збільшуються колосаль-
ними темпами, забезпечити швидкість і точність обробки якої старими мето-
дами неможливо. Технологічне забезпечення процедур бюджетного контролю 
у контексті оптимізації правових механізмів бюджетного процесу в Україні з 
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урахуванням досвіду європейських країн виступає більш актуальним і пер-
спективним як у теорії, так і на практиці. Завдання удосконалення інфор-
маційного забезпечення процесу бюджетного контролю реалізуються через 
створення автоматизованих інформаційних систем (далі – АІС), які є формою 
організаційного управління бюджетним процесом на основі високотехноло-
гічних засобів та методів обробки даних та цифрових технологій (особливо –  
великі дані, штучний інтелект, хмарні обчислення). Такі системи отрима-
ли назву інформаційних систем фінансового менеджменту (далі – ІСМФ).  
По суті, ІСМФ дозволяють значно розширити спектр можливостей фінансо-
вого контролю, дуже підвищити його оперативність і об’єктивність, знизити 
трудомісткість у безумовно рутинному бюджетному управлінні за допомо-
гою застосування цифрових технологій та методів економіко-математичного 
моделювання та структурування інформаційних потоків [15; 20]. Як відомо, 
впровадження ІСМФ для здійснення фінансового контролю можу забезпечу-
вати такі переваги автоматизації управлінських процесів: 

– спрощення процедур збору та аналізу інформації щодо контрольних за-
ходів та виконання фінансових зобов’язань у рамках бюджетної децентралізації; 

– перевірка обґрунтованості використання бюджетних коштів на всіх 
рівнях бюджетного процесу; 

– скорочення часу зі збору та аналізу інформації; 
– майже миттєвий доступ до результатів попередніх контрольних за-

ходів; 
– майже повна автоматизація процесу контролю над порушеннями фі-

нансової дисципліни; 
– дотримання постійно зростаючих стандартів державного фінансово-

го контролю; 
– забезпечення відкритості інформації щодо результатів діяльності ор-

ганів фінансового контролю.
ІСФМ завжди підтримують автоматизацію та інтеграцію процесів 

управління державними фінансами, включаючи формування та виконання 
бюджету, бухгалтерський облік та звітність. Рішення на основі ІСФМ можуть 
значно підвищити ефективність і справедливість урядових операцій, а також 
створити великий потенціал для збільшення прозорості та підзвітності. Крім 
того, слід зазначити, що Група Світового банку давно володіє передовими зна-
ннями та значним світовим досвідом для надання допомоги в розробці або 
модернізації систем казначейства та створенні інтегрованих структур управ-
ління державними фінансами. З 1984 р. Світовий банк профінансував 150 
проектів у 83 країнах (рис. 1).

Одним з подібних проектів впровадження ІСФМ-рішень в Україні, що 
фінансувався Світовим банком, був проект модернізації державних фінан-
сів для України, метою розробки якого було зміцнення управління державни-
ми фінансами шляхом підвищення операційної ефективності та прозорості. 
Бюджет проекту складав 65 млн дол. та термін реалізації проекту протягом 
2008–2014 рр. Проте, згідно інформації на офіційному сайті Світового банку, 
результат реалізації проекту був незадовільний як для Світового банку, так і 
для України, і ніякого прогресу в рамках проекту не було досягнуто [26].

Станом на жовтень 2021 р. загальна вартість активних та завершених 
проектів становить близько 5,9 млрд дол. США [25]. На сайті Світового банку 
доступна карта (рис. 2), де надано інформацію про 194 ІСФМ-рішення у 198 
країнах світу. 
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Рис. 1. Динаміка фінансування Світовим банком ІСФМ-рішень у світі
Fig. 1. Dynamics of World Bank financing of ISFM solutions in the world
*Джерело: узагальнено автором.

Рис. 2. Карта застосування ІСФМ-рішень у світі
Fig. 2. Map of application of ISFM solutions in the world
*Джерело: узагальнено автором.

Якщо звернутися до європейського досвіду, то органи зовнішнього фі-
нансового контролю Європейського Союзу постійно приділяють значну увагу 
контролю ефективності, продуктивності та економічності фінансової діяль-
ності у публічному секторі ЄС та коштам єврофондів поза кордонів ЄС. Осо-
бливе місце у процедурах контролю за державним бюджетом займає Іспанія. 
Доцільно розглянути цифрові рішення, що спрямовані на підтримку іспан-
ського бюджетного процесу. 
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По-перше, це система “Adenda” розроблена з метою збору інформації 
про окремі адміністративні сектори у розрізі бюджетних видатків: 

– фінансова звітність автономних організацій за системою МСФЗ; 
управління процесами онлайн обробки потоків інформації по різних агентах 
бюджетного процесу; 

– обробка інформації, направлення її до центрального репозиторію та 
зберігання інформації;

– бюджетні звіти Генерального директорату з бюджетів та видатків [4].
По-друге, “ATENEA” – це іспанська програма для електронного докумен-

тообігу з питань складання проекту бюджету. Призначення програми полягає 
у розробці остаточного проекту бюджету сектором Генерального директорату 
з бюджетів Міністерства фінансів для подання урядом на розгляд парламенту. 
Користувачами програми є Генеральний директорат з бюджетів та видатків, 
державна адміністрація, адміністрації автономій, державні автономні уста-
нови, громадські фінансові організації, які отримують субсидії, дотації та суб-
венції з бюджету. ATENEA забезпечує: 

– автоматизацію управління бюджетним процесом від моменту ство-
рення бюджетного проекту до затвердження та виконання за допомогою опе-
ративної взаємодії з усіма зацікавленими сторонами; 

– розробку основних матеріалів та документів при складанні проекту 
бюджету; 

– повідомлення про заходи, пов’язані із затвердженням проектів бюджету; 
– доступ до бюджетних звітів [5].
По-третє, “CANOA” (Sistema de Contabilidad Analítica Normalizada para 

las Organizaciones Administrativas) – це іспанська інформаційна система авто-
матизації ведення аналітичного обліку, яка дозволяє оцінити вартість робіт, що 
виконуються підрозділами. Вона надає необхідну інформацію щодо розподілу 
державних ресурсів та бюджетних витрат. Користувачем системи є державна 
адміністрація та громадські організації. Основними завданнями CANOA є:

– оцінка вартості державних послуг та визначення порядку їх надання; 
– регулювання розміру державних мит; 
– аналіз обґрунтованості витрачання державних коштів; 
– здійснення фінансового контролю; 
– розробка проектів бюджетів; 
– проведення оцінки активів державного сектора; 
– надання інформації наднаціональним органам для обґрунтування об-

сягу субсидіарної фінансової допомоги [6].
По-четверте, іспанський програмний комплекс BÁSICAL. Його було роз-

роблено Ревізійною установою Державної адміністрації (IGAE) для надання 
технологічної підтримки в обробці інформаційних потоків, зокрема для збору і 
обробки даних, архівування та зберігання інформації, отриманої в результаті 
контрольної діяльності адміністрації автономій. Також використовується для 
складання облікових записів, для створення звітів, необхідних для подання до 
Палати аудиторів та органів зовнішнього аудиту (Órganos de Control Externo, 
OCEX). Система BÁSICAL орієнтована на адміністрацію автономій, яка може 
використовувати Базову модель регіонального обліку відповідно до наказу 
EHA/4040/2004 від 23.11.2004 р. Модель базового обліку застосовується ад-
міністрацією автономій бюджети яких не перевищують 300 000 євро та за 
умови, що ці органи не мають автономних агентств, державних корпорацій 
чи комерційних підприємств. У разі перевищення бюджету адміністрація 
зобов’язана змінити Базову модель на Спрощену чи Нормальну.
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По-п’яте, “CICEP.red” – це комп’ютерний додаток, який розроблено іс-
панським Управлінням державного контролю (IGAE) для стандартизації ін-
формації підприємств та фондів державного сектору відповідно до чинного 
законодавства. Інформація, що надається CICEP.red, необхідна для здійснен-
ня Управлінням державного контролю за такими видами діяльності:

– складання загальних державних рахунків; 
– складання фінансових рахунків державного сектора відповідно до 

Європейської системи державних та автономних рахунків; 
– складання щомісячних звітів для Державної адміністрації;
– складання звітів про аудиторські перевірки Державним аудитор-

ським бюро. 
До структури системи CICEP.red входять інформаційні підсистеми річ-

ного звіту, щорічна та щоквартальна підсистеми, щомісячна підсистема, під-
система інформації для консолідації CGE. [7]. 

Ще одним цікавим і корисним прикладом застосування АІС є французь-
кий програмний комплекс “Chorus”. Його використовують лише на державно-
му рівні, у т. ч. в зарубіжних територіях, доступ до її даних суворо регламен-
тований та обмежений. Регіональні та місцеві органи працюють на власному 
програмному забезпеченні. Проект “Chorus” розроблявся AIFE протягом 2007–
2009 рр. і торкався інтересів усіх 16 міністерств країни, включаючи Міністер-
ство оборони Франції. Впровадження “Chorus” мало багато цілей, але головна 
серед них – відповідність вимогам закону LOLF (аналог Бюджетного кодексу 
Франції). До моменту застосування Chorus, у країні вже використовувалася 
єдина для всіх міністерств система – “Акорд”. Французькі територіальні орга-
ни міністерств раніше мали свої унікальні програми: усього налічувалося 340  
фінансових програм. Однак завдяки “Chorus” було замінено близько 70 про-
грам міністерств та їх територіальних органів і скасовано 80 програм. Майже 
сто відомчих вузькоспеціалізованих програм інтегрувалися з “Chorus”, а за-
раз кожне міністерство має свою локальну обчислювальну мережу, які вони 
об’єднали у єдину державну локальну мережу, що, логічно, і була підключена 
до “Chorus”. Станом на зараз програмний комплекс “Chorus” є частиною великої 
загальнонаціональної інформаційної системи “SIFE”, де крім “Chorus” входять й 
інші унікальні інформаційні системи: OnP, “Copernic”, “Франс Трезор” та ін. [16].

З 2017 р. Франція почала запроваджувати обов’язкове електронне вистав-
лення рахунків B2G (business-2-government) для постачання державним органі-
заціям. Французький уряд обрав систему “Chorus Pro” як офіційну та обов’язкову 
платформу для бізнесу для виставлення електронних рахунків державним ад-
міністраціям. Із січня 2020 р. всі постачальники державного сектора (B2G) вже 
зобов’язані виставляти рахунки-фактури в електронному вигляді. Тепер, коли у 
Франції ведеться електронне виставлення рахунків B2G, країна взяла курс на 
загальнонаціональне виставлення рахунків і надання електронної звітності. Згід-
но з оголошенням Ради Міністрів, внутрішнє виставлення електронних рахунків 
B2B стане обов’язковим для всіх підприємств відповідно до таких термінів:

– з 2024 р. – усі підприємства повинні будуть мати можливість отри-
мувати електронні рахунки-фактури, а великі підприємства повинні будуть 
виставляти та обмінюватись електронними рахунками-фактурами;

– з 2025 р. – середній бізнес буде зобов’язаний виставляти та обмінюва-
ти електронні рахунки-фактури;

– з 2026 р. – малі та мікропідприємства будуть зобов’язані виставляти 
та обмінюватися електронними рахунками-фактурами [24].
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Окрім застосування комплексних систем слід звернути увагу і на досвід 
застосування окремих технологій, наприклад – великих даних. Так, велика ні-
мецько-американська компанія “SAS” на своєму сайті поділилася успішним до-
свідом виявлення шахрайських схем із ПДВ у Бельгії. Застосування розробленої 
компанією “гібридної моделі” дозволило Спеціальній податковій інспекції ско-
ротити фінансові втрати Бельгії на 98 % [18]. У той же час, згідно з підрахунка-
ми Британського експертного центру “Policy Exchange”, аналіз даних дозволяє 
виявляти акти шахрайства та підвищувати збирання податків, що дозволить 
країні заощаджувати до 33 млрд фунтів щорічно. Крім виявлення шахрайства, 
аналіз “Великих даних” може підвищити ефективність державного управлін-
ня в цілому. Наприклад, на основі аналізу інформації з баз даних Керівництву 
служби зайнятості Німеччини вдалося виявити які заходи для безробітних є 
дієвими, а які на практиці виявилися марними. Це дозволило як заощадити 
бюджет, так і підвищити загальну ефективність роботи служби зайнятості [10].

Щодо вітчизняного досвіду, то у липні 2020 р. в Україні була завершена 
реалізація аналітично-інформаційної системи “LOGICA” (аналітично-інформа-
ційної системи). Її розробником є державне підприємство Головний проектно-
виробничий і сервісний центр комп’ютерних фінансових технологій Мініс-
терства фінансів України (ГоловФінТех). Аналітично-інформаційна система 
“Logica” може легко інтегруватися з інформаційно-програмним комплексом 
“Місцевий бюджет” і двома аналітично-інформаційними системами “Місцеві 
бюджети рівня міста, району” та “Місцеві бюджети рівня розпорядників бю-
джетних коштів”. Згідно з інформацією на сайті ГоловФінТех, при застосуван-
ні системи аналітично-інформаційної системи “LOGICA”, досягається:

– “швидкий, електронний обмін інформації між усіма учасниками бю-
джетного процесу (при цьому відбувається зменшення паперового звернення);

– обмін інформацією відбувається не тільки між користувачами цієї 
програми, а також між Міністерством фінансів України, та Державна каз-
начейська служба України між Державною податковою службою України.  
Можна оперативно отримувати інформацію Держказначейства про виконан-
ня місцевого бюджету та інформацію від Державної податкової служби Украї-
ни щодо податкових надходжень бюджету по платникам – юридичним особам 
(наприклад, суми від нарахованих податків та зборів, суми податкового боргу);

– збір в одну базу даних всієї інформації, що застосовується в бюджет-
ному процесі (місцеві бюджети);

– оперативність прийняття усіх управлінських рішень та підвищення їх 
якості та вмотивованості, тому як всю інформацію можна отримати та про-
аналізувати на певну дату” [17].

Аналіз світового досвіду застосування цифрових технологій для опти-
мізації бюджетного процесу показує, що до початку війни 2022–2023 рр. 
Україна упевнено рухалася за світовим трендом, проте з деяким запізненням.  
Це можна пояснити значним “супротивом”, інерцією від змін адміністративних 
керівних команд та корумпованістю вищих органів державної влади в країні, 
що дуже заважає розвитку багатьох процесів у системі державного управління 
та публічних фінансах, зокрема – у формуванні й реалізації бюджетної політики.

Необхідно зауважити, що державна бюджетна політика не є самостійною 
та незалежною категорією, і, відповідно до цього, кажучи про підвищення ефек-
тивності бюджетного процесу та бюджетної політики, загалом потрібно врахо-
вувати і прямі та непрямі фактори, що на це впливають, зокрема – кадрові, 
організаційні, зовнішні (економічні, політичні, тощо), правові та технологічні. 
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На погляд автора, кадрове питання є дуже гострим. Крім кількості і 
якості підготовки кадрового складу, який приймає участь у процесах бюджет-
ної політики, важливу роль відіграє і об’єктивність рішень, що приймаються, 
а також відсутність достатньої відповідальності у прийняті рішення [8]. Тобто, 
що є справжньою рушійною силою для прийняття саме тих чи інших рішень: 
(1) пряма чи непряма особиста зацікавленість або (2) все ж таки об’єктивність 
та вірність національним інтересам? Саме наявність певних повноважень, 
особистої зацікавленості та низьких моральних якостей людини обумовлюють 
розвиток корупційної складової. Згідно оцінкам “Transparency International 
Україна” (2021 р.), індекс сприйняття корупції в Україні станом на кінець 
2020 р. складав 33 бали зі 100 можливих (рис. 3). 

Рис. 3. Динаміка зміни Індексу сприйняття корупції в Україні
Fig. 3. Dynamics of changes in the Corruption Perception Index in Ukraine
*Джерело: Transparency International Україна, 2021 р.

Таке значення показника дозволило посісти Україні 2020 р. 117 місце за 
рівнем корупції серед 180 країн, а це свідчать про високий рівень корупції в 
країні. Причина цієї проблеми великою мірою криється, на мою думку, у низь-
кому рівні політичної культури та у стереотипній перевазі особистих інтересів  
громадян над національними та загальнолюдськими. Вирішення цієї проблеми не 
може бути простим, хоча війна 2022–2023 рр. запевняє нас і увесь цивілізований світ,  
що наша українська нація може міцно об’єднуватися навколо спільних цінностей, 
національного вибору і сміливо виборювати його. Тим не менш, вирішення згаданої 
ментально-культурної проблеми корупції має включати цілий комплекс заходів, що 
має починатися з рівня і високої якості виховання дітей у родинах та дошкільних  
освітніх закладах [22]. Відтак для пошуку вирішення цієї зазначеної проблеми у 
контексті бюджетної політики приймаються різного роду організаційні і норма-
тивні рішення у сфері публічних фінансів і особливо – у бюджетному процесі.  
Як відомо, процедура бюджетного процесу чітко прописана у статті 2 Бюджетно-
го кодексу України і являє собою “регламентований бюджетним законодавством 
процес складання, розгляду, затвердження, виконання бюджетів, звітування про 
їх виконання, а також контролю за дотриманням бюджетного законодавства” [3]. 
У загальному вигляді, бюджетний процес включає 4 стадії: (1) “складання про-
ектів бюджетів; (2) розгляд проекту та прийняття закону про Державний бюд- 
жет України (рішення про місцевий бюджет); (3) виконання бюджету, вклю-
чаючи внесення змін до закону про Державний бюджет України (рішення про 
місцевий бюджет); (4) підготовка та розгляд звіту про виконання бюджету і 
прийняття рішення щодо нього” [3]. 
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На рис. 4 представлена детальна карта бюджетного процесу в Україні  
у 2021 р. З рисунку видну, що у рамках бюджетного процесу проводить-
ся робота з великою кількістю різних аналітичних та статистичних даних.  
Тому від якості, точності та об’єктивності таких даних залежать відповідні 
рішення у рамках бюджетного процесу. Тому для підвищення ефективності 
роботи зі статистичною та аналітичною інформацією, а також для покращен-
ня якості сформованих на їх основі прогнозів доцільно було б створення про-
екту по інтеграції рішень на основі технології великих даних (big data) – єди-
ної платформи державної статистики, що вміщувала б у собі всі доступні для  
аналізу статистичні дані економічного, політичного, соціального характеру 
тощо [21]. Важливо, щоб код був відкритий та публічний, дані зберігалися 
розподілено (тобто технологічно – у криптографічно захищених розподілених 
цифрових реєстрах), а кожна операція з ними у рамках платформи маркува-
лася б міткою часу із записом у такому розподіленому реєстрі. З метою ство-
рення прогнозних моделей використання штучного інтелекту в такій плат-
формі дозволило б формувати більш об’єктивні прогнози та приймати більш 
раціональні рішення в рамках бюджетного процесу.

Якщо дивитись на зазначену на початку проблему (непередбачуваність 
впливу залучених кадрів, тобто т. зв. “людського фактору”), то через призму 
відносин, що виникають у процесах бюджетної та фіскальної політик, голо-
вним об’єктом таких відносин є гроші. Саме гроші насправді є тим, заради 
чого відбуваються різного роду недобросовісні діяння в рамках процесів у 
публічних фінансах та державному управлінні загалом. Тому для реалізації 
максимального ефекту в процесах оптимізації бюджетної та фіскальної по-
літик необхідно забезпечити можливість технологічного контролю за цільовим  
використанням коштів, тобто реалізації концепції “програмованих грошей”. 
Для повноцінної реалізації цього підходу форма обертання таких коштів має 
бути цифровою. А технологічною основою для цього мають виступати плат-
формні рішення, бажано, щоб вони були на базі технології розподіленого реє-
стру, про що переконливо доводиться у [23; 12; 21]. 

Для реалізації даної концепції та враховуючи глобальний досвід плат-
формних рішень [12], у всіх сферах нашого життя повинна бути розроблена 
децентралізована інформаційна платформа на базі технології розподіленого 
реєстру з можливістю інтеграції з платформою державної статистики, опти-
мально – із використанням вже традиційних для нашого часу технологій об-
робки великих даних (bigdata). Головна ідея цього – технологічно мінімізувати 
будь-яку можливість індивідуального виконавця – формального і неформаль-
ного учасника бюджетного процесу – використовувати державні кошти не 
за призначенням. І у цьому полягає, безумовно, колосальний прихований по-
тенціал для бюджетного сектора України і модернізації її публічної політики.

Концептуально, одним із кроків у цьому напрямку, хоч і несвідомо, був 
і є перехід від постатейного контролю за виконанням бюджету до контролю 
за досягненням кінцевого результату за рахунок впровадження програмно-ці-
льового методу. Як відомо, в Україні офіційно закріплено таке поняття, як бю-
джетна програма. “Бюджетна програма – це сукупність заходів, спрямованих 
на досягнення єдиної мети, завдань та очікуваного результату, визначення та 
реалізацію яких здійснює розпорядник бюджетних коштів відповідно до по-
кладених на нього функцій” [3]. 
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У кожної бюджетної програми є паспорт бюджетної програми. Відпо-
відно до Правил складання паспортів бюджетних програм та звітів про їх 
виконання, “паспорт бюджетної програми – документ, що визначає мету, за-
вдання, напрями використання бюджетних коштів, відповідальних виконав-
ців, результативні показники та інші характеристики бюджетної програми 
відповідно до бюджетного призначення, встановленого законом про Держав-
ний бюджет України (рішенням про місцевий бюджет), та цілей державної 
політики у відповідній сфері діяльності, формування та/або реалізацію якої 
забезпечує головний розпорядник” [13]. На мій погляд, такий підхід дуже гар-
но інтегрується у концепцію, що пропонується. Яким чином?

1)	 По-перше, паспорт бюджетної програми буде являти собою цифро-
вий протокол, що містить умови подальшого використання виділених для цієї 
програми коштів. Такий протокол у режимі реального часу має давати мож-
ливість відстежувати процес використання коштів та результатів виконання 
бюджетної програми. Інтеграція з платформою державної статистики на базі 
технології великих даних (bigdata) та українською електронною системою пу-
блічних закупівель “Prozorro” дозволить провести більш об’єктивний тендер з 
виключенням родинних та інших зав’язків між розпорядниками коштів дер-
жаної програми та “реальними бенефіціарами” компаній-підрядників, що бе-
руть участь у торгах та пов’язаних компаній-поставників.

2)	 По-друге, дана платформа зможе забезпечувати формування відно-
син між фізичними особами та суб’єктами підприємницької діяльності, шля-
хом поступового переходу на цифрову форму товарно-грошових відносин,  
зокрема, з використанням деяких видів віртуальних активів [11]. З часом, це 
призведе до повного перегляду принципів фіскальної політики України з міні-
мізацією, а з часом і повним скасуванням податкових ставок взамін на вве-
дення відсоткових ставок транзакцій між користувачами такої платформи. 

У цілому ж, на мою думку, впровадження запропонованого підходу: 
– забезпечить максимальну прозорість та ефективність використання 

державних коштів;
– унеможливить здійснення корупційних схем та оборудок;
– оптимізує бюджетну та фіскальну політики;
– буде мати позитивний вплив на темпи економічного розвитку держа-

ви і, як наслідок, призведе до значного покращення рівня життя суспільства.
Висновки та перспективи подальших досліджень. На основі про-

ведених досліджень можна зробити такі висновки. 
1) було досліджено світовий досвід застосування цифрових технологій 

з метою оптимізації бюджетного процесу. Зокрема, було проаналізовано ді-
яльність Світового банку, щодо фінансування проектів по всьому світу, ме-
тою яких є підвищення прозорості та відкритості сфери державних фінансів. 
Один з таких проектів, що стосувався України, був проект модернізації дер-
жавних фінансів для України (закінчився у 2014 р.), але його результат був 
скоріше незадовільний, тому проект не був оновлений. Також було досліджено 
досвід застосування цифрових рішень для оптимізації бюджетного процесу в 
Іспанії, Франції, локальні рішення у Бельгії, Німеччині та Великобританії, а 
також проаналізовано вітчизняний досвід, на прикладі АІС “LOGICA”. 

2) було визначено комплексний характер проблеми покращення ефек-
тивності бюджетної політики України. Ключовою складовою цієї проблеми є 
непередбачуваність впливу залучених кадрів, тобто т. зв. “людського фактору”, 
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і як наслідок, – корупційна складова. У цьому сенсі запропоновано теоретичний  
підхід, який  передбачає (а) створення єдиної платформи державної статисти-
ки з використанням технології великих даних (bigdata); (б) створення децен-
тралізованої інформаційної платформи (ДІП) на базі технології розподіленого 
реєстру для здійснення операцій та розрахунків  в рамках реалізації бюджет-
ної політики; (в) цифрову трансформацію концепції застосування програмно-
цільового методу в бюджетній політиці; (г) поступову цифровізацію товарно-
грошових відносин; 

3) його подальше змістовне доопрацювання не є чимось новим для 
України – вже є ініціативні українські команди, які можуть і мають техно-
логічні цифрові рішення для закладання у них комплексу програмних захо-
дів (зокрема – системи смарт-контрактів і юридичних угод на блокчейні) як 
основи для подальшої цифрової трансформації публічних фінансів. Це точ-
но підвищить ефективність діяльності українських органів державної вла-
ди, особливо у сфері надання державних послуг, спростить та зробить більш 
ефективною взаємодію між суб’єктами бюджетної політики, підвищить до-
віру та прозорість державних фінансів. Використання сучасних платформ-
них рішень скоротить час і спростить процес прийняття державних рішень, 
а також допоможе вчасно виявляти проблеми та швидко на них реагувати. 
Побудова цифрової системи управління публічними фінансами, орієнтованої 
на громадян, а не на інтереси можновладців, матиме позитивний вплив на 
соціально-економічні, публічно-політичні та державно-правові відносин і, як 
результат, забезпечить сталий економічний та соціальний розвиток України.

Перспективи подальших досліджень. Застосування різноманітних 
сучасних цифрових технологій в оптимізації бюджетного процесу та в управ-
лінні публічними фінансах і публічному управлінні в цілому, на думку авто-
ра, є значними. Передусім, це обумовлено необхідністю пошуку працюючих 
рішень та побудови власної ефективної системи управління публічними фі-
нансами в умовах кризи, а також воєнного та пост воєнного стану України, 
коли раціональність та прозорість розподілу кожної гривні з державного та 
місцевого бюджетів має велике значення для нашої країни.
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DIGITAL TECHNOLOGIES IN OPTIMIZATION OF THE BUDGET PROCESS:  
BEST INTERNATIONAL EXPERIENCE AND CONCLUSIONS FOR UKRAINE

Аnnotation. This article is a continuation of a series of articles devoted to research on 
the global practice of digitalization in the field of public finance, as well as the potential for applying 
promising digital technologies in this area. In this article, the author conducts research on foreign 
experience of digital technologies in the budget process and based on the results, offers a conceptual 
model as the basis for the digital transformation of public finances in Ukraine. As the part of this 
research, the author has established that an important element of the budget process is a financial 
control, which ensures the functioning efficiency of the state budget system and is a necessary and 
mandatory procedure that accompanies all stages of the budget process, and technological support 
of budget control procedures in the context of optimization of legal regulation of the budget process in 
Ukraine, taking into account the experience of European countries, is the most relevant and promising.

The automated information systems, used for optimization of budgeting process in Spain 
(systems Adenda, ATENEA, CANOA, BÁSICAL and CICEP.red), France (project Chorus and Chorus 
Pro), local solutions in Belgium, Germany and Great Britain, and also domestic experience on the 
example of AIS “LOGICA” were analyzed in order to research foreign experience.

Based on the existing world experience, as well as the level of development and use of 
modern digital technology, the author has formulated recommendations for improving the current 
practice of forming and implementing a budget policy and the budget process.

Keywords: budget transparency, budget process, state budget, public finance, digital 
technologies, digital transformation, automated information systems.
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ГЕНДЕРНИЙ АНАЛІЗ  
В УПРАВЛІННІ СОЦІАЛЬНИМ РОЗВИТКОМ  

В УМОВАХ ЗБРОЙНОЇ АГРЕСІЇ РОСІЇ ПРОТИ УКРАЇНИ
Анотація. Стаття присвячена дослідженню застосування гендерного аналізу в управ-

лінні соціальним розвитком в умовах збройної агресії Росії проти України. Обґрунтовано,  
що гендерний аналіз має ширше застосовуватися за межами процесу прийняття політичних 
рішень. Дістало подальшого розвитку використання “3 Р методу” для аналізу проблем та  
особливостей публічного управління соціальним розвитком в умовах війни. Це дозволяє  
вважати гендерний аналіз інструментом управління соціальним розвитком в умовах російсько- 
української війни.

Виявлено, що притаманна Україні горизонтальна гендерна сегрегація праці поглибилася  
з 1990-х років, а після евакуації/еміграції дівчат і жінок в ході широкомасштабної російської 
агресії призвела до регресивного соціального розвитку. Це підтверджується тимчасовим при-
зупиненням роботи більшості органів влади у сфері соціального захисту, державних / кому-
нальних установ, структур у соціальній сфері, закриттям значної кількості медичних закладів, 
аптек, погіршенням якості / зменшенням кількості соціальних послуг. Встановлено, що в умовах  
російсько-української війни горизонтальна гендерна сегрегація праці в соціальній сфері ство-
рила загрози безпосередньо публічному управлінню соціальним розвитком. За надзвичайних 
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умов зросла значущість горизонтальної комунікативної взаємодії, комунікативного менеджмен-
ту в соціальній сфері суспільства.

Доведено, що російсько-українська війна унеможливила відтворення та вдосконален-
ня людського капіталу, погіршила якість здоров’я населення України. Вбивства країною-агре-
сором цивільних громадян, значна надсмертність чоловіків у репродуктивному віці, наслідки 
сексуального насильства над жінками та дівчатами з боку росіян на окупованих територіях 
підривають систему громадського здоров’я, загрожують втратою репродуктивного потенціалу 
української нації. З’ясовано, що навмисна руйнація цивільних об’єктів (зокрема соціальної інф-
раструктури) обстрілами з боку Росії погіршила матеріальне становище всіх українських грома-
дян, але більшою мірою жінок. 

Запропоновано, що після війни пріоритетним напрямом управління соціальним розви-
тком має стати гендерний підхід до державного управління охороною громадського здоров’я.

Ключові слова: гендерний аналіз, управління соціальним розвитком, держав-
не управління, російсько-українська війна; соціальна сфера, горизонтальна гендерна  
сегрегація праці, громадське здоров’я.

Постановка проблеми. Евакуація/еміграція в основному дівчат і жі-
нок, руйнація соціальної інфраструктури в результаті щоденних авіаційних, 
ракетних, артилерійських обстрілів з боку Росії, окупації територій України в 
ході широкомасштабної агресії Російської Федерації проти України з 24 лютого  
2022 р. призвели до змін у соціальному розвитку України. Станом на кінець 
серпня 2022 р. від бомбардувань та обстрілів пошкоджено, у тому числі пов-
ністю зруйновано, відповідно, 2461 та 284 заклади освіти; 60 та 12 закла-
дів позашкільної освіти; 1153 культурні, спортивні та туристичні об’єкти [8];  
906 та 123 заклади охорони здоров’я; 505 та 47 аптек (здебільшого приват-
ні об’єкти). За кількістю зруйнованих та пошкоджених закладів найбільше 
постраждали Київська, Донецька, Луганська, Харківська, Миколаївська,  
Запорізька, Сумська та Чернігівська області. Саме у сферах освіти, охорони 
здоров’я, соціальних служб і соціальної допомоги у 2021 р. було зайнято 81,5 % 
жінок [15]. Призупинилася діяльність малого та частково середнього бізнесу, 
власниками якого є в основному жінки. Зазначене обумовлює актуальність 
дослідження застосування гендерного аналізу як інструменту управління со-
ціальним розвитком в умовах війни.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Гендерний аналіз як ме-
тод був охарактеризований О. Єні, Е. Клацер, А. Кумар, К. Мекнат, Е. Руз  
[6; 21; 24; 28; 29]. Гендерний аналіз політики в Україні став предметом дослі-
дження М. Білинської, Л. Воронько, Л. Гонюкової, Н. Грицяк, Л. Кобелянської,  
К. Левченко, Т. Мельник, О. Приходько, І. Скорбун, М. Скорик, О. Суслової 
[3–5; 7; 21; 24; 27]. Застосування гендерного аналізу в управлінській діяль-
ності органів влади в Україні та інших країнах досліджували О. Давліканова, 
Т. Іваніна, М. Колодій, Н. Рингач, О. Рудік, І. Санжаровський, В. Сичова та ін. 
[6; 14; 17, с. 57–66, с. 216–220; 18; 19]. На сучасному етапі відсутні комплек-
сні наукові роботи з гендерного аналізу в управлінні соціальним розвитком в 
умовах збройної агресії Росії проти України, що обумовлює актуальність теми.

Метою статті є обґрунтування необхідності застосування гендерного 
аналізу як інструменту управління соціальним розвитком в умовах війни.

Виклад основного матеріалу дослідження. Європейська комісія  
Європейського Союзу визначає “гендерний аналіз” (Gender Analysis) як вив-
чення відмінностей в умовах, потребах, рівнях участі, доступу до ресурсів і 
розвитку, контролі над активами, повноваженнями щодо ухвалення рішень 
тощо, між жінками й чоловіками та відмінностей у закріплених за ними  
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гендерних ролях [30]. Гендерний аналіз має виявити наявність чи відсутність 
чітко сформульованих цілей гендерної рівності у рішеннях, запланованій ді-
яльності органів публічного управління; а також гендерних проблем, які рані-
ше не були вирішені [27; 29, с. 7].

А. Кумар вважає гендерний аналіз інструментом для виявлення відмін-
ностей у житті жінок і чоловіків і способів, у які ці відмінності (реальні чи уявні) 
враховувалися, використовувалися для розподілу ролей і обов’язків. Існуючі сис-
теми гендерного аналізу допомагають зрозуміти соціальні та економічні умови, 
гендерні розриви та нерівність, що впливають на чоловіків і жінок [28, с. 99].

Колеги Європейського інституту з гендерної рівності наголошують, що 
гендерний аналіз розглядає взаємозв’язки між жінками і чоловіками та обме-
ження, з якими вони стикаються по відношенню один до одного в досягненні 
гендерної рівності у певній сфері, ситуації чи контексті [7, с. 41]. 

Автори статті згодні з позицією авторського колективу (М. Білинська, 
Л. Гонюкова, Л. Воронько, С. Москаленко, О. Приходько) підручнику “Ґендер-
на політика в системі державного управління” (2011 р.), що гендерний аналіз 
передбачає збір якісної інформації і розуміння гендерних тенденцій в економі-
ці і суспільстві, використання цих знань для виявлення потенційних проблем 
і пошуку шляхів їх вирішення [4, с. 89]. Тож гендерний аналіз є інструментом 
пізнання соціальних процесів, а також методологією, що використовується 
для інтеграції гендерного підходу до політик, програм, бюджетів, державного 
управління. Елементами гендерного аналізу є виявлення дійсного внеску жі-
нок та чоловіків в усі сфери життя суспільства; дисегрегація за статтю; визна-
ння існування проблем розподілу праці та недооцінки точки зору жінок та їх 
внеску в соціальний розвиток (праця, час, ресурси, навички).

Серед ефективних методів гендерного аналізу виділяють “3 Р метод”, 
що був розроблений у Швеції для аналізу місцевих проєктів та поширений на 
діяльність організацій та органів влади. Три “Р” означають “репрезентацію”, 
“ресурси” та “реалії”, що стосуються інформації про становище чоловіків і жі-
нок у певній ситуації. Сенс методу полягає в тому, щоб задавати запитання за 
кожною із сфер. Мапування можна провести з використанням статистичних 
даних або опитувальників, що вже існують [26, с. 16]. 

Репрезентація вимірюється кількістю жінок і чоловіків, які представ-
лені на різних рівнях у тій чи іншій організації, структурі, органі влади або 
беруть участь у процесі прийняття політичних/ управлінських рішень. У цій 
частині аналізується кількість жінок і чоловіків, які працюють в органах дер-
жавного управління/ місцевого самоврядування, на комунальних підпри-
ємствах; посади, які вони займають; кількість і стать тих, хто бере участь у 
процесі прийняття рішень, а також тих, хто користується послугами місцевої 
влади.

Ресурси (відповідь на запитання “Що?”, вимірюється перерозподілом 
фондів, часу, інформації, простору між чоловіками і жінками). Кількісне мапу-
вання того, яким чином розподіляються та використовуються ресурси органів 
влади. Яким чином ресурси – гроші, час, простір, інформація – розподіляють-
ся між жінками та чоловіками; скільки часу жінки та чоловіки витрачають 
на прийняття місцевого бюджету. Сума заробітної плати, соціальної допомоги 
жінкам і чоловікам, які працюють в органах державного управління/місце-
вого самоврядування; обсяг економічних ресурсів та фізичного простору, що 
використовується жінками та чоловіками.
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Реалії (відповідь на запитання “Які умови?”, ґрунтується на основі ана-
лізу цінностей, норм і стереотипів, що викликають нерівність між чоловіками 
і жінками). Фокусом останньої частини методу “3Р” є культура. Метою цього 
етапу є пояснення проблем, що були визначені під час проведення першого 
етапу аналізу. Після з’ясування кількості осіб за статтю, які працюють у пев-
ному органі влади, соціальній структурі, організації аналізують види неусві-
домлених діяльності або рішення, які підтримують нерівність між чоловіками 
та жінками. На третьому етапі гендерного аналізу виявляють, чи рівною мі-
рою задовольняються потреби чоловіків і жінок, чи проводилися дослідження 
у даному регіоні. 

Після завершення останнього етапу аналізу з’ясовується, чи необхідно 
змінювати дану діяльність або процес прийняття рішення. 

Тож гендерний аналіз є інтегрованим і систематичним процесом дослі-
дження, що аналізує відмінності становища чоловіків так жінок, використо-
вуючи різноманітні кількісні та якісні дані. Він визначає потенційний вплив 
політик і програм на ці відмінності [26, с. 1].

За допомогою систематичного застосування гендерного аналізу фа-
хівці, дослідники, аналітики політики, надавачі послуг спроможні поліпшу-
вати свою роботу і досягати кращих результатів, бо стають чутливішими до 
конкретних потреб та життєвих обставин громадян. Тож гендерний аналіз 
має мати значно ширше застосування за межами процесу прийняття рішень 
щодо політики. Цілком слушно зазначав О. Рудік необхідність перейти до 
більш гнучкої моделі застосування гендерного аналізу, незалежно від ролі чи 
функції публічного службовця [19, c. 47]. 

Автори статті пропонують застосувати гендерний аналіз як інструмент 
управління соціальним розвитком в умовах війни. Соціальний розвиток є 
одним із пріоритетних напрямів і ключових завдань публічного управління. 
Об’єктом управління соціальним розвитком є такі підсистеми, як соціально-
групова (соціально-статусна, територіально-поселенська, демографічна тощо) 
структура населення, соціальні відносини, соціальна сфера. Серед показни-
ків соціального розвитку є індикатори гендерної рівності. Гендерна рівність 
є одним із принципів Європейського Союзу, спрямованим на захист кожно-
го громадянина та бізнесу, що дуже важливо у контексті надання Україні в 
червні 2022 р. статусу кандидата в члени Євросоюзу. Ми поділяємо висновок  
Л. Кобелянської, О. Суслової, О. Єні, І. Скорбун, що запорукою соціального 
розвитку в Україні є забезпечення рівного доступу чоловіків і жінок до про-
цесу прийняття рішень [24, с. 8].

Управління соціальним розвитком – розробка, координація, цілеспря-
мування та реалізація взаємоузгоджених, скоординованих за ресурсами та 
терміном програм, планів і проєктів розвитку. Управління соціальним розви-
тком спрямоване на відтворення і вдосконалення людського капіталу, тобто 
забезпечення позитивного природного приросту населення, зниження рівня 
соціальних загроз для його розвитку, поліпшення якості здоров’я. Також зав-
данням соціального управління є розвиток системи надання соціальних по-
слуг населенню (зокрема, медичних, освітніх, розвитку культури та духовності 
суспільства) та соціальної інфраструктури (сукупність галузей: освіта, охорона 
здоров’я, культура, мистецтво, житлове і комунальне господарство, торгівля 
та інші; і підприємств, що функціонально забезпечують нормальну життєді-
яльність населення: комунально-побутове господарство населених пунктів). 
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В умовах широкомасштабної агресії Російської Федерації проти Укра-
їни кардинально змінилася соціальна та демографічна структура населен-
ня, були суттєво зруйновані соціальна інфраструктура та соціальні зв’язки.  
Застосування першої частини методу гендерного аналізу “репрезентація” за-
свідчило, що в соціальній сфері (освіта, охорона здоров’я, соціальні служби, 
сфера соціальної допомоги) існує горизонтальна гендерна сегрегація зайня-
тості. Із регіонів ведення бойових дій та окупації евакуювалося 8 млн. вну-
трішньо переміщених осіб, емігрувало понад 6,5 млн біженців, серед яких в 
основному (90 %) жінки та діти. Зменшення фахівців соціальної сфери у заз-
начених регіонах призвело до тимчасового призупинення роботи більшості 
органів державного управління, місцевого самоврядування у соціальній сфері 
(Департаментів/управлінь соціального захисту населення; служб у справах ді-
тей), державних/комунальних установ із надання соціальних послуг (центрів 
соціальних служб, центрів надання адміністративних послуг), зменшення пе-
реліку медичних послуг, закриття значної кількості аптек. Збільшилося на-
вантаження на співробітників (в основній своїй масі жінок, які залишилися) 
територіальних центрів надання соціальних послуг. Гендерна горизонтальна 
сегрегація в умовах війни стала загрозою для здійснення публічно-управлін-
ських функцій у соціальній сфері. Виникла потреба в створенні відмінного від 
існуючого механізму надання соціальних послуг. За надзвичайних умов зрос-
ла значущість горизонтальної комунікативної взаємодії, інформаційно-кому-
нікативних технологій у соціальній сфері – комунікативного менеджменту в 
соціальній сфері суспільства з метою узгодження соціальних відносин, інте-
ресів і потреб індивідуумів, соціальних груп тощо [20, c. 103–104].

Росія, будучі державою-учасницею Женевських конвенцій про захист 
жертв війни, зухвало порушує норми та принципи міжнародного гуманітар-
ного права в Україні. Це стосується, зокрема, основної норми ведення війни  
щодо забезпечення поваги й захисту цивільного населення та цивільних 
об’єктів та спрямування дій тільки проти воєнних об’єктів [10, ст. 48, 51, 52, 57].  
За даними міських голів деяких міст російськими агресорами вбито цивільних 
громадян: у Маріуполі – 21 000 осіб, в Ірпені – 1000 осіб, у Харкові – більше 
1000 осіб; у Чернігові – 700 осіб; у Бучі – 400 осіб, у Миколаєві – більше 100 осіб 
[11; 23]. За офіційними даними Міністерства внутрішніх справ, від початку 
повномасштабного вторгнення РФ внаслідок дій російських військ в Україні 
загинуло понад 7 тис. мирних жителів та щонайменше 5,5 тисяч отримали 
поранення [12]. Серед загиблих і поранених цивільних громадян у 1,5 рази 
більше чоловіків [1]. Значна надсмертність чоловіків у репродуктивному віці в 
Україні в умовах російсько-української війни загрожує втратою репродуктив-
ного потенціалу нації. Не можна не погодитися з висновком Н. Рингач щодо 
втрати репродуктивного потенціалу нації через надсмертність чоловіків опо-
середковано – через обмеження або неспроможність народження дітей жін-
ками, які залишилися без пари. Виникає необхідність пріоритетності такого 
напряму управління соціальним розвитком, як державного управління охоро-
ною громадського здоров’я [18, с. 147–148].

На 20 % тимчасово захоплених територій російські агресори вчиняють 
сексуальне насильство. З квітня 2022 р. за підтримки ЮНІСЕФ розпочала ро-
боту спеціальна телефонна лінія Уповноваженого з прав людини для надання 
психологічної допомоги. До Офісу уповноваженого з прав людини у першій по-
ловині квітня надійшло близько 400 звернень від постраждалих від сексуального  
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насильства з боку російських загарбників на території Київської, Херсонської, 
Харківської областей [13]. Сексуальне насильство використовується росій-
ськими військами як знаряддя війни. Від нього непропорційно більше пос-
траждали жінки. Уповноважена з прав людини Л. Денісова прокоментувала 
розповіді постраждалих жінок: “коли їх ґвалтували, всі ці виродки говорили 
про те, що “ми зробимо таким чином, щоб ви жодного разу не захотіли більше 
допустити до себе чоловіків, щоб потім у вас діти ніколи не народжувались” 
[9]. Такі дії окупантів з метою вплинути на бажання або здатність українських 
дівчат і жінок народжувати дітей мають ознаки геноциду українського наро-
ду, загрожують втратою репродуктивного потенціалу нації. Фізичний і психіч-
ний стан на окупованих територіях постраждалих від сексуальних нападів із 
використанням зброї, зґвалтувань (особливо групових) на очах дітей /батьків; 
відсутність доступу до ліків, медичної і психологічної допомоги; примусова 
вагітність спричиняють зменшення тривалості життя (зокрема, через суїциди)  
та народжуваності у жертв зґвалтувань фертильного віку; здорожчання лі-
кування від хвороб. Погіршення умов життя, зростання стресових станів в 
Україні підривають систему громадського здоров’я. 

У контексті управління соціальним розвитком в Україні ще з 2017 р. 
було розроблено навчальні програми про Резолюцію Ради Безпеки ООН 1325 з 
метою включення їх до навчальних планів у заклади вищої освіти сектору без-
пеки та оборони; тренінги для співробітників збройних сил та правоохоронних 
органів, відповідальних за боротьбу з сексуальним насильством, пов’язаним з 
військовим конфліктом, стандартні оперативні процедури для захисних та 
реабілітаційних заходів для жінок, що постраждали від конфліктів; тренін-
ги щодо участі жінок у миротворчій діяльності для миротворчого персоналу 
[12, с. 46]. 3 травня 2022 р. між Кабінетом Міністрів України та Організацією 
Об’єднаних Націй було підписано Меморандум про співробітництво щодо за-
побігання та протидії сексуальному насильству в умовах конфлікту. У рамках 
такого співробітництва планується створення спеціалізованих центрів надан-
ня допомоги громадянам, які постраждали від сексуального насильства під 
час російського вторгнення та напрацювання єдиної методології роботи в та-
ких центрах [22]. 

Застосування другої частини методу гендерного аналізу “ресурси” по-
казало, що внаслідок воєнних дій непропорційно високих збитків зазнали під-
приємства роздрібної торгівлі нехарчовими продуктами, сфери послуг (зокре-
ма, перукарні), готельно-туристичного сектору, ресторанного бізнесу. Оскіль-
ки саме жінки становлять переважну більшість як штатних працівників, так 
і керівників цих підприємств, то вони зазнали значних втрат через припи-
нення діяльності в цих сферах. Жінки володіють лише 22 % бізнесу і керують 
6 % великого бізнесу в Україні [17, с. 64]. Щоб послабити негативний влив від 
зменшення кількості медичних послуг, у месенджерах розповсюджувалася ін-
формація про лікарів-терапевтів і лікарів вузьких спеціальностей (телефони, 
ім’я, по-батькові) з метою надання медичних консультацій телефоном. Серед 
пріоритетів розвитку системи охорони здоров’я України в умовах воєнного 
стану стало здоров’я матері та новонародженого [2, с. 56].

У багатьох населених пунктах було призупинено рух громадського 
транспорту. Припинення перевезення пасажирів громадським транспортом 
(маршрутними автобусами, таксі, метро) значно вплинуло на зайнятість і рі-
вень доходів чоловіків, тому що саме вони становлять переважну більшість 
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штатних працівників, а також керівників комунальних/приватних підпри-
ємств в цій галузі. Водночас, оскільки загалом жінки частіше пересуваються 
громадським транспортом або ж пішки, а чоловіки – частіше на автомобі-
лях [16], то відсутність громадського транспорту стала перешкодою для жінок 
щодо виходу на робочі місця.

На підставі двох попередніх етапів гендерного аналізу можна засвід-
чити в “реаліях” наявність гендерного дисбалансу в соціальній сфері, що уко-
рінює нерівність між чоловіками та жінками. Спостерігається поглиблення 
горизонтальної гендерної сегрегації праці: кількість жінок, які працюють у 
соціальній сфері (у сфері освіті, культури, охорони здоров’я, соціальних служ-
бах), зросла з 74 % (у 1990-х рр.) до 81,5 % (у 2021 р.) [5, с. 138; 15]. Існуючий 
стан соціальних відносин є результатом гендерно-нейтрального управління 
соціальним розвитком, що не використовує гендерного підходу, моніторингу 
гендерного балансу в соціальній сфері. В умовах війни збереження гендерної 
горизонтальної сегрегації праці у соціальній сфері, гендерної нерівності загро-
жує соціальній безпеці суспільства.

Для ефективного управління соціальним розвитком необхідне поси-
лення контролю за виконанням антидискримінаційного законодавства, що 
підвищить ймовірність зайнятості жінок у “чоловічих” професіях, зменшить 
сегрегацію, збільшить професійну мобільність [25, с. 326]. Позитивні змі-
ни в соціальному розвитку також можливі за запровадження специфічного 
типу гендерного аналізу, що використовується для проведення соціально-
гендерного оцінювання чинної або пропонованої політики (стратегії, прог-
рами чи проєкту) у тій чи іншій сфері. Він поєднує в собі дві методології,  
1) проведення гендерного аналізу та 2) оцінювання соціального впливу.  
На підставі результатів такого типу аналізу можна нейтралізувати прояви 
дискримінації будь-якого роду та сприяти просуванню принципів гендерної 
рівності [14, с. 70–71].

Висновки та перспективи подальших розвідок у зазначеному на-
прямку. Гендерний аналіз соціальної сфери в умовах широкомасштабної ро-
сійської агресії дозволив дійти висновку, що наявність горизонтальної ген-
дерної сегрегації праці призвела до зменшення кількості фахівців соціальної 
сфери, тимчасового призупинення роботи більшості державних/комунальних 
установ із надання соціальних послуг, закриття значної кількості медичних 
закладів, аптек, погіршення якості надання соціальних послуг, зокрема змен-
шення кількості медичних послуг. В умовах російсько-української війни го-
ризонтальна гендерна сегрегація праці в соціальній сфері створила загрози 
безпосередньо публічному управлінню соціальним розвитком. За надзвичай-
них умов зросла значущість комунікативного менеджменту в соціальній сфері 
суспільства.

Російсько-українська війна унеможливила відтворення та вдоскона-
лення людського капіталу, погіршила якість здоров’я населення. Серед заги-
блих і поранених цивільних громадян, військових домінують чоловіки. Окупа-
ція наражає переважно жінок і дівчат на загрозу вчинення над ними сексу-
ального насильства. Загроза втрати репродуктивного потенціалу нації через 
надсметрність чоловіків, зменшення тривалості життя та народжуваності у 
жертв зґвалтувань фертильного віку на окупованих територіях обумовлює 
пріоритетність такого напряму управління соціальним розвитком, як держав-
не управління охороною громадського здоров’я.
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Подальші наукові розвідки із зазначеної проблематики будуть присвя-
чені дослідженню застосування методу гендерного аналізу для виявлення пот-
реб різних груп внутрішньо переміщених осіб, включаючи тих, які піддаються 
різним формам множинної дискримінації (у тому числі вдів, жінок і дівчат 
з інвалідністю, літніх жінок, жінок, що належать до ромських національних 
меншин або сексуальних меншин); а також розробленню рекомендацій орга-
нам державного управління та місцевого самоврядування з метою покращен-
ня управління соціальним розвитком в умовах російсько-української війни та 
післявоєнного відновлення.
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GENDER ANALYSIS IN THE MANAGEMENT OF SOCIAL DEVELOPMENT  
IN THE CONDITIONS OF RUSSIA’S ARMED AGGRESSION AGAINST UKRAINE

Аnnotation. The article is devoted to the study of the application of gender analysis in the 
management of social development in the conditions of Russia’s armed aggression against Ukraine. 
It was substantiated that gender analysis should be more widely applied outside the political decision-
making process. Further development took place using the “3 P method” for the analysis of problems 
and features of public management of social development in the conditions of war was further 
developed. This allows us to consider gender analysis as a tool for managing social development in 
the conditions of the Russian-Ukrainian war.

It was revealed that the horizontal gender segregation of labor inherent in Ukraine has 
deepened since the 1990s, and after the evacuation/emigration of girls and women in the course 
of large-scale Russian aggression, it led to regressive social development. This is confirmed by the 
temporary suspension of the work of most authorities in the field of social protection, state/municipal 
institutions, structures in the social sphere, the closure of a significant number of medical institutions, 
pharmacies, the deterioration of the quality/reduction of the number of social services. It was 
established that in the conditions of the Russian-Ukrainian war, the horizontal gender segregation of 
labor in the social sphere created threats to the direct public management of social development. Under 
extraordinary conditions, the importance of horizontal communicative interaction, communicative 
management in the social sphere of society has increased.

It has been proven that the Russian-Ukrainian war made it impossible to reproduce and 
improve human capital, and worsened the quality of health of the Ukrainian population. The murders 
of civilians by the aggressor country, the significant excess mortality of men in reproductive age, the 
consequences of sexual violence against women and girls by Russians in the occupied territories 
undermine the public health system, threaten the loss of the reproductive potential of the Ukrainian 
nation. It was found that the deliberate destruction of civilian objects (especially social infrastructure) 
by shelling from Russia worsened the financial situation of all Ukrainian citizens, but to a greater 
extent women.

It is suggested, that the priority direction of social development management should be state 
management of public health protection after the war.

Keywords: gender analysis, management of social development, public management, 
Russian-Ukrainian war; social sphere, horizontal gender segregation of labor, public health.
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